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Zarzadzanie humanistyczne w niepewnych czasach
- wprowadzenie

Globalna pandemia COVID-19 i wywotany niag kryzys niemal we wszystkich
sferach funkcjonowania spoleczenistwa wymusily na zarzadzajacych wdrozenie
zmian, majacych na celu dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkdw epi-
demiologicznych i nakfadanych obostrzefi spolecznych. Dobro wspdlne, jakim
jest ochrona zdrowia i zycia pracownikéw w tych warunkach, stato si¢ klu-
czowym determinantem warunkujacym funkcjonowanie organizacji. Wywotany
pandemig kryzys sktonit zaréwno naukowcdw, jak i zarzadzajacych do refleks;ji
nad kluczowymi warto$ciowymi zarzadzania. W warunkach tych uwidocznita si¢
mobilizacja spoteczna, ale takze zaangazowanie organizacji w walke z pandemia
oraz przeciwdziatanie jej skutkom. Dzialania te przybieraly rézne formy — od
szycia maseczek, po przekazywanie Srodkdéw finansowych na walke z pande-
mig. W niepewnym otoczeniu znaczenia nabrato humanistyczne spojrzenie na
jednostke w organizacji, gdzie dobro i bezpieczefistwo cztowieka przedktadano
nad zysk ekonomiczny.

Rola zarzadzania w ujeciu humanistycznym jest postrzegana jako wielo-
wymiarowa, nieredukcjonistyczna i zakorzeniona w idei cztonkostwa, nie za$
wylacznie w nastawieniu na zysk (Mitchell, 2017, s. 37-58). Zarzadzanie huma-
nistyczne opiera si¢ na trzech kluczowych wymiarach, takich jak bezwarunkowe
poszanowanie godnosci kazdego czlowieka na fundamencie interakcji migdzy-
ludzkich, refleksja etyczna jako integralna czg¢s¢ wszystkich decyzji biznesowych
oraz dialogiczne rozszerzenie refleksji etycznej na temat postgpowania korpora-
cyjnego pozwalajace na dostosowanie odpowiednich interakcji do dziatan, ktore
moga przynies¢ dobre rezultaty (von Kimakowitz, Pirson, Spitzeck, Dierksmeier
i Amann, 2011, s. 4). Zarzadzanie humanistyczne stawia cztowieka w centrum
tego procesu jako podmiot i istot¢ dziatania (Nierenberg, 2011, s. 35). Peter
Drucker, cho¢ nie uzywatl terminu ,humanistyczne zarzadzanie”, podkreslat:

Zarzqdzanie dotyczy ludzi. Jego zadaniem jest uczynic¢ ludzi zdolnymi do wspdlnego
dziatania, aby maksymalizowac ich mocne strony, a stabosci uczynic nieistotnymi. O to
chodzi w organizacji i to jest powdd, dla ktorego zarzqdzanie ma kluczowe znaczenie
[ttum. autor] (Drucker, 1990, s. 221).
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Jerzy Kociatkiewicz i Monika Kostera, omawiajac zarys programu zarza-
dzania humanistycznego, zaznaczyli, ze ,,na pierwszy plan wysuwa si¢ potrzeba
zrozumienia osobistego do$wiadczenia uczestnikéw organizacji” (2013, s. 13).
W nurcie zarzadzania humanistycznego konieczne jest przede wszystkim zro-
zumienie do§wiadczenia uczestnikOw organizacji, a powinno$cia badacza jest
opisywanie zjawisk z punktu widzenia czltowieka i jego miejsca w organizacji
(Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 13). Zarzadzanie humanistyczne koncen-
truje si¢ na cztowieku, przede wszystkim na poznaniu i poprawie jego losu
(Kostera, 2015, s. 53; Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 11-13). Wspominany nurt
zaklada, ze ,czlowiek jest celem, nie za$§ Srodkiem do innego celu” (Kostera
i Nierenberg, 2016, s. 9). Celem podejécia humanistycznego w zarzadzaniu jest
zrozumienie i interpretacja, jednak badania majg takze szerszy wymiar — poma-
gaja w rozwijaniu wyobrazni organizacyjnej (por. Mills, 1959) — czyli wyjScia
poza ograniczajace struktury spoleczne, dajac szerszg perspektywe poznawcza.
Egzemplifikacja takiego podejscia jest nadawanie sensu otaczajacym zjawiskom
(sens making) oraz nauka myslenia metaforycznego. W naukach o zarzadzaniu
metafory sa czesto wykorzystywanym narzedziem do wyjasniania rzeczywisto-
Sci spolecznej czy poszukiwania rozwigzan probleméw (Morgan, 1986/2006;
Hatch, 1997/2018; Kostera, 2003; Burrell, 1997; Hatch, Kostera i Kozminski,
2004) oraz zrozumienia rol organizacyjnych (Szeluga-Romanska, 2016, s. 23).
Upraszczaja jednak zrozumienie nowych fenomendw poprzez zestawienie ich
z juz znanymi zjawiskami czy pojeciami, lecz pomijaja roznice miedzy nimi
(Hatch, 1997/2018).

Monika Kostera i Bogustaw Nierenberg podkreslaja, ze zwolennicy podejscia
humanistycznego w zarzadzaniu poszukuja odpowiedzi na pytania dotyczace
roli cztowieka we wspdtczesnych organizacjach, odpowiedzialnos$ci biznesu oraz
konstruktywnych rozwiazan dla zarzadzajacych, ktdre mogloby przyczynic si¢
do poprawy losow tak pracownikdéw, jak i interesariuszy (Kostera i Nierenberg,
2016, s. 9). Badania z zakresu zarzadzania humanistycznego osadzone sa naj-
czgscie] w paradygmatach nieobiektywistycznych, takich jak interpretatywny
lub radykalnego humanizmu (Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 12). OkreSlenie
zatozen epistemologicznych i ontologicznych warunkuje dobor paradygmatu.
Rozdzialy w niniejszej monografii opieraja si¢ na podejsciu interpretatywnym,
ktorego celem jest zrozumienie badanych zjawisk i organizacji z perspektywy
czlowieka, bedacego uczestnikiem i gtéwnym aktorem badanych proceséw
i zjawisk (Burell i Morgan, 1979, s. 28). Rolg¢ badacza stanowi natomiast opis
i zrozumienie badanych fenomendw z perspektywy jednostek zaangazowanych
w dang rzeczywisto$¢ spoleczng (Burell i Morgan, 1979, s. 28). Badania z zakresu
zarzadzania humanistycznego czesto wykorzystujg jakoSciowe metody badaw-
cze, umozlwiajace badanie rozwoju zjawisk w czasie, jak réwniez holistyczne
wyja$nienie konkretnych przypadkéw (Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 12).
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Tak jest rowniez w przypadku badan przedstawionych w niniejszej monografii.
Zastosowanie metod jakoSciowych umozliwia indywidualne dobranie narze-
dzi i technik badawczych do danego problemu badawczego (Stasik i Gendz-
will, 2012, s. 10). Rezultaty badania jakoSciowego stuza zrozumieniu danego
fragmentu rzeczywistoSci spolecznej, poddajac si¢ uogdlnieniu teoretycznemu,
a nie statystycznemu (Yin, 2003). Doboér tego rodzaju metodologii implikuje
ograniczono$¢ opisywanych praw i prawd, czego efektem moze by¢ wskazanie
obszarow do dalszej eksploracji (Skuza, Modzelewska i Szeluga-Romanska,
2019, s. 92). Jak podkreslajg Jerzy Kociatkiewicz i Monika Kostera, badane
zjawiska traktuje si¢ jako ,,niezwyczajne, jednostkowe i niepowtarzalne, indy-
widualne reakcje i lokalne oceny” (Kociatkiewicz i Kostera, 2013).

Mysl humanistyczna wraz z jej antropocentryzmem i harmonijnym rozwojem
»hauk o duchu” stale zyskuje na znaczeniu w dyskursie nauk o zarzadzania na
Swiecie (Nierenberg, Batko i Sutkowski, 2015, s. 11). Niepewno$¢ oddzialywa-
nia i wplywu otoczenia zewnetrznego, ktdrg niewatpliwie spowodowala pan-
demia COVID-19, wymuszaja zmian¢ nie tylko w funkcjonowaniu organizacji,
lecz takze w sposobie prowadzenia badan. Monografia prezentuje artykuly
powstale w latach 2019-2020 w ramach seminarium licencjackiego prowadzo-
nego w Instytucie Kultury Uniwersytetu Jagiellofiskiego pisane pod opieka
redaktora monografii. Podzielona zostata na cztery sekcje tematyczne skupione
wokot zagadnien: strategia organizacji, zarzadzanie wizerunkiem, zarzadzanie
kultura oraz sztuka i zarzadzanie.

W czesci pierwszej dotyczacej strategii organizacji Jakub Rybczyfiski podjat
temat strategii zarzadzania sytuacja kryzysowa na przyktadzie marki Reserved
w latach 2010-2020. Sara Polaczek dokonata za$ wielowymiarowej analizy
strategii spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu na przyktadzie marki modowej
Elementy. Joanna Kleszcz poszukiwala natomiast odpowiedzi na pytanie, czy
firma produkujaca mocne alkohole moze by¢ spotecznie odpowiedzialna, opra-
cowujac studium przypadku strategii CSR Wyborowa PernodRicard.

Czes&¢ druga publikacji zostata po§wiecona zagadnieniom z zakresu zarzadza-
nia wizerunkiem ze szczegdlnym uwzglednieniem wykorzystania nowych mediow.
I tutaj Zuzanna Bak przedstawita problematyke budowania marki osobistej
w mediach spofecznos$ciowych na przykiadzie Anny Lewandowskiej, a Karolina
Oleksy, prowadzac badania w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie oraz Teatrze Szczgécie, poszukiwata
odpowiedzi na pytanie, czy pasywna komunikacja moze by¢ narzedziem kre-
owania wizerunku. Kryspin Fic poruszyt z kolei temat zarzadzania wizerunkiem
administracji rzadowej na przykiadzie aktywnoSci Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego w mediach spolecznoSciowych w latach 2018-2019.

Cze&¢ trzecia monografii obejmuje zagadnienia z zakresu zarzadzania kulturg
w kontekScie zarzadzania dziedzictwem kulturowym, zarzadzania przestrzenia
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instytucji kultury oraz zarzadzania pamiegcig. Adrianna Kaprzyk zaprezento-
wala problematyke sposobu zarzadzania dziedzictwem kulturowym Nowej Huty
na przyktadzie analizy strategii Muzeum Nowej Huty, ukazujac perspektywe
zaré6wno pracownikOw organizacji, jak i lokalnych aktywistow. Katarzyna Czar-
necka i Maciej Godo$ przedstawili za$ analize poréwnawcza zarzadzania prze-
strzenig i wykorzystanie jej w instytucjach kultury, takich jak Narodowy Stary
Teatr im. Heleny Modrzejewskiej w Krakowie, Krakowski Teatr Scena STU
oraz Krakowski Teatr Variete, skupiajac si¢ na wplywie przestrzeni na odbior
i wizerunek organizacji. Nastgpnie Michalina Krzysiek ukazala problematyke
zarzadzania pamigcia o artyScie z perspektywy spadkobiercow na przyktadzie
dziatalno$ci Fundacji imienia Zbigniewa Wodeckiego.

Czes§¢ czwarta publikacji prezentujaca zagadnienia z zakresu roli sztuki
i literatury w naukach o zarzadzaniu otwiera rozdzial Huberta Okonowicza
zawierajacy sprawozdanie z realizacji projektu teatralnego pt. ,,Baczynski — to
jestem ja”, ktory Autor zrealizowat w ramach seminarium licencjackiego z grupa
krakowskich licealistow, ukazujac poszczegolne etapy realizacji przedsigwziecia.
Katarzyna Zabifiska natomiast zaprezentowata specyfike zarzadzania projektem
kulturalnym opartym na wartoSciach chrzescijafiskich na przykiadzie festiwalu
Slot Art Festival. W dalszej czeSci Zuzanna Majeran, odnoszac si¢ do roli
pozytkOw z czytania literatury picknej w naukach o zarzadzaniu, podjeta temat
fikcji literackiej jako Zrodta wiedzy o organizacji i zarzadzaniu. Efektem pracy
jest przedstawienie studium przypadku struktury organizacyjnej na przyktadzie
sklepu Stanistawa Wokulskiego w powiesci ,,Lalka” autorstwa Bolestawa Prusa.

Nurt zarzadzania humanistycznego preferuje badania rozumiejace, idiogra-
ficzne (Kostera i Stawecki, 2014, s. 61), ukazujace badanie procesu z punktu
widzenia ich uczestnikow czesto takze w ujeciu retrospektywnym, co dobrze
oddaje perspektywe badawcza Autordéw rozdzialdéw niniejszej monografii.
Wszystkie te teksty taczy za$ cheé zrozumienia badanych zjawisk z perspek-
tywy ich cztonkéw i uchwycenie jej ,,od wewnatrz” (Hammersley, 2006, s. 11).
Jak zauwaza Katarzyna Baranska, zarzadzajacy zmieniaja §wiat w obszarach,
ktore sami wyznaczaja, bedacymi przedmiotem badan w obrebie nauk zar6wno
ekonomicznych, jak i humanistycznych, tworzac komplementarne opisy, ktérych
miarg ostateczng jest wiasnie cztowiek (Barafska, 2013, s. 43).

dr Anna Modzelewska

Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spolecznej
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Jakub Rybczynski*

Strategia zarzadzania sytuacja kryzysowa
na przykladzie marki Reserved w latach 2010-2020

Streszczenie

Celem rozdziatu jest analiza strategii zarzadzania sytuacja kryzysowa na przyktadzie dziatan
marki Reserved. W rozdziale przedstawione zostaly przyczyny, przebieg, sposob zarzgdzania
oraz konsekwencje wybranych sytuacji kryzysowych majacych miejsce w latach 2010-2019.
Problem badawczy sformutowano w postaci pytania: w jaki sposdb organizacja powinna
reagowaé na kryzys w mediach spotecznoSciowych w celu jego skutecznego rozwigzania?
Poddane analizie zostaly w szczegdlnoSci nastgpujace przyktady kryzysow: kampanie ,,Polish
boy wanted”, ,I Can Boogie” oraz konflikt z serwisem Newsweek.pl. Zbadany zostat ich
wplyw na postrzeganie marki Reserved przez klientow, wywolanie kryzysu wizerunkowego,
a takze czynnoSci podjete do ograniczenia niekorzystnych skutkow opisywanych przypadkow
oraz rozwiazania zaistnialego z ich powodu kryzysu. W badaniach wykorzystano metody
jakoSciowe: wywiad ustrukturyzowany za poSrednictwem e-mail z Dyrektor Marketingu
Reserved — Monikg Kaptan, analize materialow zastanych oraz kwestionariusz ankiety majacy
na celu eksploracj¢ opinii klientéw na temat wizerunku marki. Najwazniejszymi pytaniami,
na ktore autor udziela odpowiedzi sa: ,,na czym polegaly poszczegdlne sytuacje kryzysowe
marki Reserved?”, ,jakie sa ich przyczyny?”, ,jakie dziatania podjeta organizacja w celu
wyjscia z sytuacji kryzysowych?”. Wynikiem przeprowadzonych badafi jest przedstawienie
strategii zarzadzania sytuacja kryzysowa marki Reserved oraz ocena jej skutecznosci.

Stowa kluczowe: strategia, wizerunek, marka, kryzys, zarzadzanie.

Abstract

The purpose of this chapter is to analyze the crisis management strategy as exemplified
by Reserved brand activities. It presents the causes, courses, management methods, and
consequences of selected crisis situations that took place in 2010-2019. The research problem

Student w Instytucie Kultury Uniwersytetu Jagiellofiskiego, ul. prof. St. Lojasiewicza 4,
30-348 Krakdéw, Polska; https://orcid.org/0000-0002-5248-1884; e-mail: jakub.rybczynski@
student.uj.edu.pl.
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was formulated in the form of the question: “how should the organization respond to the
crisis in social media in order to solve it effectively?”. In particular, the following case
studies were analyzed: “Polish boy wanted”, “I Can Boogie” campaigns, and the conflict with
Newsweek.pl. Their impact on the consumer perception of the Reserved brand has been
examined, along with actions taken to limit the adverse effects of the described cases and
to resolve the crisis caused by them. The research used qualitative methods: a structured
interview via e-mail with Marketing Director of Reserved — Monika Kaptan, an analysis
of existing materials and a questionnaire survey whose goal was to explore customers’
opinions about the image of the brand. The most important questions that the author
answers are: “What were the individual crisis situations of the Reserved brand?”, “What
are their causes?”, “What actions did the organization take to get out of the crisis?”. The
result of the research is the presentation of the Reserved crisis management strategy and
an assessment of its effectiveness.

Keywords: strategy, image, brand, crisis, management.

Wprowadzenie

Tematem niniejszego rozdziatu jest strategia zarzadzania sytuacja kryzysowa
na przykladzie marki Reserved w latach 2010-2019. Autor analizuje sposob
dziatania organizacji w momencie wystapienia sytuacji wplywajacej na wywolanie
kryzysu oraz w pdzniejszych stadiach jej rozwoju, badajac nastepujace sytuacje
kryzysowe — dezaprobate spolecznosci internetowej wzgledem kampanii ,,Polish
boy wanted” (03.2017), reakcje konsumentdéw na kontrowersyjng wypowiedz
Moniki Kaptan (Dyrektor Marketingu Reserved) odnosnie do kampanii ,,I Can
Boogie” (09.2018) oraz konflikt spdtki LPP S.A. (wlasciciela marki Reserved)
z serwisem Newsweek.pl w konteksScie zarzutu wykupywania przez organizacjg
masek ochronnych i ich wysytki do Chin. Szczeg6lng uwage zwrdcono na sposob
komunikacji marki z klientami, wybor konkretnych kanatow przekazu, efekty
dostarczanych komunikatow, podobiefistwa i r6znice podejmowanych w kazdym
przypadku dziatan oraz strategi¢ radzenia sobie marki z negatywnymi opiniami
otoczenia, a takze skutki omawianych kryzysow.

Celem jest za$ zidentyfikowanie strategii zarzadzania organizacja w przypadku
wystapienia sytuacji kryzysowych oraz ich analiza pod wzgledem skutecznos$ci
(rozpatrywanej jako osiaganie celéw poprzez sprawne dzialanie oparte na $wia-
domych i zaplanowanych czynno$ciach organizacyjnych), jak rowniez budowania
spojnego wizerunku marki w Swiadomosci konsumentoéw na przyktadzie firmy
odziezowej Reserved. Problem badawczy sformutowano w postaci pytania: w jaki
sposdb organizacja powinna reagowaé na kryzys w mediach spotecznos$ciowych
w celu jego skutecznego rozwigzania? Pytanie to odnosi si¢ do przedmiotu
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badan, jakim jest zjawisko zarzadzania sytuacja kryzysowa, rozwiazywanie jej
przez organizacj¢ i skoordynowane dzialania prowadzace do minimalizowania
negatywnych skutk6w. Autor odpowiada na nastepujace pytania szczegbtowe:
»jakie czynniki wywotaly konkretng sytuacje kryzysowa?”, ,jakie sa przyczyny
jej wystapienia?”, ,jakie skutki sytuacja kryzysowa za sobg pociagneta?”, ,jakie
dziatania podjeta organizacja w celu rozwigzania sytuacji kryzysowej?”, ,,czy pod-
jete przez organizacje dziatania w trakcie kryzysu okazaly si¢ skuteczne?”, ,,jaki
wplyw na wizerunek marki mialy dziatania podjete w zwiazku z wystapieniem
kryzysu?”, ,,czy mozliwe jest wyodrebnienie sposobow zarzadzania sytuacja kry-
zysowa w kazdym z poszczeg6Olnych przypadkdéw?”, ,,czy organizacja wyksztalcita
okreslony sposob reagowania na sytuacje kryzysowa?”. Rezultatem uzyskania
odpowiedzi na powyzsze pytania oraz analizy poszczeg6élnych przypadkdw jest
wyodrebnienie strategii obranej przez organizacje, ktora pozwolita rozwigzaé
przywolywane w rozdziale sytuacje kryzysowe, skonstruowanie programu dzia-
talnosci przedsigbiorstwa wplywajacego na osiagniecie tego celu, sformutowanie
podjetych zadan i ich uktadu w czasie, pordwnanie sposobdw postepowania
podczas poszczegblnych sytuacji kryzysowych oraz zbadanie ich skutecznosci.

W rozdziale przyjeto paradygmat interpretatywny, co ma swoje odzwiercie-
dlenie w wykorzystanej metodologii. W celu wyjaSnienia zjawiska zarzadzania
organizacja w momencie wystapienia sytuacji kryzysowej autor czerpal z metod
jakoSciowych. Gléwnymi sposobami pozyskiwania informacji byly wywiad
z Monika Kaplan (do grudnia 2019 r. Dyrektor Marketingu Reserved), ana-
liza materiatow zastanych — artykutéw prasowych, komentarzy konsumentow,
opinii ekspertow, oswiadczen firmy Reserved, raportow finansowych oraz profili
marki w mediach spoteczno$ciowych. Wykorzystano réwniez kwestionariusz
ankiety, ktorego celem bylta eksploracja opinii potencjalnych klientéw. Pytania
w nim zawarte dotyczyly sytuacji kryzysowych zwiagzanych z Reserved, ich oceny
oraz okreSlenia skutkow, jakie wywotaly w Swiadomosci badanych w kontekscie
postrzegania wskazanej marki.

Problem badawczy miesci si¢ w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, poniewaz
dotyczy strategii organizacji w kontekScie wystapienia sytuacji kryzysowej. Pro-
blematyka obejmuje swoim zakresem inicjowanie dziatafn (planowanie, podej-
mowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie), ktore skie-
rowane sa na zasoby organizacji i wykonywane z zamiarem osiagni¢cia celow
organizacji w sposdb sprawny i skuteczny (Griffin, 2005, s. 6). W momencie
wystapienia sytuacji kryzysowej organizacja zmuszona jest do zorganizowanego
i skoordynowanego podejmowania dziatan, ktére prowadzi¢ beda do neutra-
lizacji negatywnych skutkow destabilizacji, wykorzystujac w tym celu dostgpne
zasoby oraz planujac i koordynujac kolejne etapy przywracania sytuacji do stanu
sprzed wystapienia kryzysu. Marka Reserved to przyktad struktury organizacyj-
nej, ktéra niejednokrotnie zmagata si¢ z problemem kryzysu wizerunkowego,
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co czyni ja niezwykle ciekawa w kontekScie zbadania przyczyn, skutkow oraz
sposobdéw radzenia sobie z negatywnymi nastepstwami tego zjawiska. Kazdy
z przedstawionych kryzysow wymagal odpowiedniej reakcji przedsigbiorstwa,
na ktora sktadaly si¢ zaplanowanie czynnosci przeciwdziatajacych pogiebieniu
destabilizacji w organizacji, podejmowanie decyzji odno$nie do komunikacji
poprzez okreSlone kanaly, organizowanie i przewodzenie procedury wyjScia
z kryzysu oraz kontrolowanie osiaganych rezultatow, ewentualna interwencja
na poszczegOlnych etapach rozwoju sytuacji kryzysowej, a takze prewencyjne
monitorowanie sieci. Autor skupia si¢ na procesie, jakim jest przywracanie
organizacji do fazy przed wystapieniem sytuacji kryzysowej, jego koordynacji,
podejmowanych decyzjach, ich nastgpstwach oraz schematach postepowania
organizacji w momencie rozpoznania kryzysu.

1. Kryzys, strategia, media spotecznoSciowe - tlo teoretyczne

Omoéwienie strategii zarzadzania sytuacja kryzysowa wymaga wczesniejszego
odniesienia si¢ i wskazania znaczenia pojecia ,,kryzysu”, ktory moze by¢ definio-
wany roznie w zaleznoSci od dziedziny lub sfery, ktérej dotyczy. W kontekscie
spotecznym kryzys postrzegany jest jako stan kumulacji napie¢ i konfliktow
spotecznych, ktorych rozwigzanie wymaga wyjScia poza stosowane do tej pory
rozwigzania (https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/kryzys;4011371.html). W sen-
sie jezykowym termin ten tlumaczony jest jako zachwianie jakiego§ systemu
wartoSci lub pozycji czego$ oraz szerzej jako zatamanie si¢ procesu wzrostu
gospodarczego i regres w rozwoju ekonomicznym panstwa (https://sjp.pwn.
pl/sjp/kryzys;2565070.html). Kryzys oznacza réwniez stan, w ktorym w skutek
spietrzenia si¢ roznorodnych trudnoSci zostaje zagrozona realizacja podstawo-
wych funkcji firmy, przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnosci do zlikwidowania
zaistnialej sytuacji (Barczak i Bartusik, 2010, s. 13-14). Definicja ta odnosi si¢
bezposrednio do funkcjonowania przedsigbiorstw oraz organizacji o charakterze
gospodarczym. Opisywane zjawisko postrzegane jest ponadto jako naturalne
w cyklu zycia przedsiebiorstwa, ktore jest niejako wpisane w jego dziatalno$¢
(Wieczerzyniska, 2009, s. 15) oraz utozsamiane z malo prawdopodobnym i sil-
nym wydarzeniem zagrazajacym rentownosci organizacji, ktore charakteryzuje
si¢ niejednoznacznoScia przyczyn, skutkdw i sposobow rozwiazania, a takze
wymogiem szybkiego podejmowania decyzji (Pearson i Clair, 1998, s. 3).

,Kryzys wizerunkowy” lub , kryzys medialny” to pojecia, ktore nalezy inter-
pretowaé w szerszej perspektywie, poniewaz zwigzane sa one bezposSrednio
z wieloma sferami dzialalnosci organizacji — gospodarowaniem, zarzadzaniem
informacja, kontaktem z konsumentem, promocja, marketingiem, a takze reago-
waniem na negatywne interakcje z otoczenia zewngtrznego. Kryzys wizerunkowy
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i medialny powstaje najczesciej na skutek wewnetrznego kryzysu w ramach
organizacji — social media moga natomiast mie¢ udzial w ciggu wydarzen tak
powstalej destabilizacji, powodujac jej rozwdj i przenoszenie do innych mediow
(w tym medioéw tradycyjnych) (Hajduk, 2017, s. 107). Media spoteczno$ciowe
moga by¢ w takim wypadku uzytecznym narzedziem stuzacym do radzenia sobie
w momencie wystapienia sytuacji kryzysowej oraz niwelowania jej negatywnych
skutkow, jednak istnieje rOwniez ryzyko, iz to wlaSnie one stang si¢ Zrodlem jej
powstania (m.in. poprzez nieodpowiednie reakcje organizacji na otrzymywane
sprzezenie zwrotne, nieefektywne monitorowanie Internetu lub nieprawidtowe
przekazywanie informacji). W efekcie firma jest narazona na utrate reputacji,
problemy z pozyskaniem zaufania klientow oraz ekspozycje na krytyke, co
finalnie prowadzi¢ moze do pogorszenia jej sytuacji ekonomicznej, niestabilnej
pozycji na rynku, a nawet niewyplacalnoSci czy bankructwa.

Wszystkie przywolywane przypadki sytuacji kryzysowych marki Reserved
sq powigzane ze soba ze wzgledu na ich rozwdj oraz eskalacje w mediach
spotecznos$ciowych — zasadne wydaje si¢ wigc wyjasnienie tego terminu oraz
przedstawienie r6znych jego definicji. Social media staly si¢ bowiem wszech-
obecne we wspolczesnej rzeczywistoéci — uzywane sa w celu pozyskiwania
informacji, kreowania wizerunku, przekazywania opinii oraz udoste¢pniania
prywatnych, a takze publicznych tresSci. Zazwyczaj postrzega si¢ je jako tech-
nologie internetowe i mobilne, umozliwiajace kontakt pomiedzy uzytkownikami
poprzez wymiang informacji, opinii i wiedzy (https://sjp.pwn.pl/sjp/media-spo-
lecznosciowe;5579207.html) jednak spotka¢ mozna si¢ rowniez z definicja obej-
mujaca swoim zakresem wyltacznie witryny internetowe, wedlug ktorej prze-
stanki medium spolecznosciowego spetnia kazda strona w Internecie, w ktorej
zachodzi interakcja migdzy uzytkownikami (Czaplicka, 2013, s. 10). Z kolei
Andreas Kaplan i Michael Haenlein opisuja media spotecznoSciowe jako grupe
aplikacji bazujacych na rozwiazaniach internetowych, ktore opieraja si¢ na
ideologicznych i technologicznych podstawach Web 2.0 i ktére umozliwiaja
tworzenie oraz wymiang treSci wygenerowanych przez uzytkownikéow (Kaplan
i Haenlein, 2010, s. 61). Serwisy spolecznoSciowe (m.in. Instagram, Facebook,
YouTube czy Twitter) sa ich nieodzowng cz¢scig i to wlaSnie w ich ramach
mozna zauwazyC¢ najwicksza aktywno$¢ uzytkownikdw — sg to ustugi bazujace
na rozwigzaniach internetowych, ktére umozliwiaja uzytkownikom tworzenie
publicznych lub potpublicznych profili w obrebie ograniczonego systemu, two-
rzenie list uzytkownikéw, z ktérymi wspotdzieli sie informacje oraz wySwietlanie
i przegladanie potaczen pomigdzy nimi (Ellison, 2007, s. 211). Staja si¢ one
narzedziem wspomagajacym proces tworzenia relacji miedzyludzkich, a takze
wplywaja pozytywnie na zaspokojenie potrzeb intensywnego asynchronicznego
komunikowania si¢ (Sliwifiska i Pacut, 2011, s. 48) oraz afiliacji (Karciarz
i Dutko, 2010, s. 16).
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Ze specyfiki mediow spotecznoSciowych wynika fakt, iz s3 one podatne
na zmiany wynikajace z rozwoju technologii, wprowadzania na rynek nowych
rozwigzah oraz ulegaja czestym przeksztalceniom. Pojawianie si¢ i znikanie
poszczegblnych kanaléw jest zjawiskiem nieuniknionym, jednak kluczowe ele-
menty programu wykorzystania mediéw spoteczno$ciowych nie zmieniajg si¢.
Naleza do nich: strategia, wybor odbiorcéw, zaangazowanie, dobor tresci, ludzie,
tozsamoS¢, mierniki, polityka komunikacji, zarzadzanie kryzysowe, determinacja
(Lovett, 2011, s. 17-18). Organizacje powinny bra¢ je pod uwage, podejmujac
dziatania w przestrzeni Internetu. W przypadku zarzadzania w momencie desta-
bilizacji przedsigbiorstwa sa to szczeg6lnie wazne aspekty, ktorych pominiecie
moze nie$¢ ze soba dalekosiezne konsekwencje.

W literaturze wskaza¢ mozna poglad, iz sytuacja kryzysowa mozna zarza-
dza¢ — rozumie si¢ przez to podejmowanie dzialan prewencyjnych, przewidy-
wanie potencjalnych sytuacji zagrazajacych wizerunkowi i reputacji organizacji,
konstruowanie strategii przeciwdziatajacych ich wystapieniu, a jezeli sytuacja
kryzysowa wystapi — zminimalizowanie jej skutkoéw (Kaczmarek-Sliwiniska, 2015,
s. 55). Dzialanie zgodnie z owg strategia moze by¢ niezwykle pomocne i war-
toSciowe w momencie pojawienia si¢ kryzysu. Zgodnie z pojeciem Alfreda
D. Chandlera przywotywanym przez Bogustawa Nierenberga w ksiazce ,,Zarza-
dzanie mediami. Ujecie systemowe” (2011, s. 177) strategia jest okresleniem
gléwnych, diugofalowych celow firmy i przyjeciem takich kierunkéw dziata-
nia oraz takiej alokacji zasobow, ktore sa konieczne do zrealizowania celow
(Chandler, 1978, s. 13). Timothy Coombs (2007) wyrdznia z kolei sytuacyjng
teori¢ zarzadzania kryzysem, ktora pozwala maksymalizowa¢ ochrone reputacji
poprzez dostarczanie ram dla zrozumienia wymaganych do tego sposobdw. Jako
zrodia wystgpienia takiego stanu rzeczy wymienia si¢ technike i technologie,
zachowania ludzi wobec organizacji (powstanie grup interesu i nacisku spo-
fecznego na organizacjg), btedy zarzadzania (przekroczenie przepiséw, norm
wymaganych przez cztonkdéw organizacji lub jej otoczenie spoteczne) lub pro-
blemy natury ekonomicznej (Wojcik, 2009, s. 384).

Istnieje wiele klasyfikacji kryzysow, ktore biora pod uwage rozne jego czyn-
niki — jednym z nich jest klasyfikacja Petera Snydera zwracajaca uwage na zrodia
wystapienia kryzysu (wewnetrzne i zewnetrzne) oraz prawdopodobienstwa jego
wystapienia (typowe i nietypowe) (Snyder i in., 2006, s. 374), innym podziat
na kryzysy techniczno-ekonomiczne oraz spoteczno-organizacyjne (Pearson
i Mitroff, 1993, s. 48-59). Grzegorz Hajduk dzieli kryzysy na takie z udzialem
medidéw spoteczno$ciowych oraz kryzysy jedynie w nich wywotane — wskazuje
rowniez poszczegllne etapy ich postepowania (2017, s. 107).

Zwraca si¢ takze uwage na szczegllny charakter kryzysu w przestrzeni
mediéw spoleczno$ciowych — Jeremiah Owyang (2011) wskazuje, iz kryzys
taki pojawia si¢ w mediach spolecznoSciowych lub jest przez nie wzmacniany
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i skutkuje negatywnymi publikacjami w mediach gtéwnych, wywotujac zmiany
w procesie biznesowym lub straty finansowe, Grzegorz Miller (2012, s. 46) pisze
o0 jego szerokim zasiggu i docieraniu do tysigcy uzytkownikdw, Tymon Smektata
zauwaza za$, iz wlaczy¢ moze si¢ w niego opinia publiczna, wywierajac wptyw
na jego przebieg (2016, s. 82).

2. Metodologia i przebieg badania

Badania zostaly przeprowadzone za pomoca metod jakosSciowych, na ktore
sktadaty sie¢ wywiad strukturyzowany z Monika Kaplan — do grudnia 2019 r.
Dyrektor Marketingu Reserved (przeprowadzony za posSrednictwem wiadomosci
e-mail), analiza materialéw zastanych (m.in. dokumentéw zaktadowych spoiki
LPP — np. skonsolidowanych raportow rocznych, artykuloéw i treSci reklamo-
wych) oraz kwestionariusz ankiety majacy na celu eksploracj¢ opinii konsu-
mentOw na temat skutecznoSci strategii omawianej marki.

Proces badawczy podzielony zostal na trzy etapy. Pierwszym z nich byl
przeglad oraz analiza ogélnodostepnych materialéw odnoszacych si¢ do sytu-
acji kryzysowych omawianych w rozdziale — dob6r miat w wigkszoSci charak-
ter losowy oraz opieral si¢ w szczegdlnosci na ich wysokiej pozycji w bazach
wyszukiwarek internetowych po wpisaniu hasfa ,,Reserved” w potaczeniu z cha-
rakterystyczng dla sytuacji kryzysowej fraza (np. ,,Polish Boy Wanted”, , koro-
nawirus”, ,maseczki”, ,,I can Boogie” czy ,Newsweek”). Jego efektem bylo
usystematyzowanie badanej materii, pogtebienie wiedzy nt. kryzysow marki
Reserved, ich umiejscowienie w czasie oraz zebranie informacji odnosnie do
sekwencji dzialan podejmowanych przez spotke LPP, a takze ich ocena przez
obserwatorOw przestrzeni Internetu.

Drugim etapem bylo opracowanie kwestionariusza ankiety, jego weryfikacja
pod katem merytorycznym oraz przeprowadzenie badania z wykorzystaniem
tego narzedzia (proces badawczy przedstawiony na rys. 1). Kwestionariusz
zostal przygotowany w programie Formularze Google oraz udostgpniony
respondentom za poSrednictwem portalu spolecznoSciowego Facebook z wyko-
rzystaniem prywatnych profili oraz w ramach publicznych grup o tematyce
modowej. Ankieta zostala podzielona na 10 odrebnych sekcji — przejscie
do kolejnych segmentéw byto skorelowane z udzielong przez respondenta
odpowiedzig (w zalezno$ci od ankietowanego kwestionariusz mogt sktadac si¢
z odmiennej liczby pytan). Dostep do nastgpujacych po sobie pytan byt uwa-
runkowany znajomoscia konkretnej sytuacji kryzysowej — w przypadku braku
mozliwosci zidentyfikowania kryzysu przez badanego byl on przenoszony do
kolejnej sekcji. Kwestionariusz ankiety zawierat sumarycznie 28 pytan przekro-
jowo poruszajacych omawiane studia przypadkéw — w zaleznoSci od omawianej
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kwestii odpowiedz miata forme otwarta lub zamknigta. Proba badawcza zostata
dobrana w sposob losowy w celu dywersyfikacji odpowiedzi — podczas analizy
ograniczono si¢ do 0sob znajacych marke Reserved oraz, jak wskazano wyzej,
kojarzacych konkretne kampanie i dzialania firmy. W badaniu udziat wzigto
158 respondentéw w réznym wieku (od 15 do 58 lat) oraz odmiennej pici
(kobiety — 86,7%, mezczyzni — 13,3%).

Rysunek 1. Etapy procesu badawczego
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KWESTIONARIUSZA BADANIA
o DANYCH

Zrodto: opracowanie wlasne.

Trzecim etapem bylo przeprowadzenie wywiadu z Monika Kaplan po jego
wczeSniejszym opracowaniu oraz przygotowaniu listy pytan. Badanie sktadato
sic z 18 pytan otwartych poruszajacych kwestie strategii zarzadzania marka
modowg in genere oraz zglebiajacych konkretne sytuacje kryzysowe (ich skutki,
dziatania podejmowane po ich wystapieniu oraz ewentualne konsekwencje dla
funkcjonowania organizacji). Pytania zostaly przestane za posrednictwem wia-
domosci e-mail 28 kwietnia 2020 r., a odpowiedzi na nie udzielono 27 maja
2020 roku. Analiza odpowiedzi pozwolila na sformufowanie wnioskéw odno-
$nie do wplywu sytuacji kryzysowych na marke (jej Srodowisko wewngetrzne,
struktury organizacyjne oraz podejmowane dziatania), ukazanie skali studiow
przypadkdéw z perspektywy pracownika zarzadzajacego wizerunkiem Reserved
oraz sposobdw radzenia sobie z negatywnym sprzezeniem zwrotnym.

3. Sytuacje kryzysowe marki Reserved a jej otoczenie wewnetrzne

W celu zbadania perspektywy postrzegania kryzysow wizerunkowych marki
wewnatrz organizacji przeprowadzony zostal wywiad z Monika Kaptan, ktora
zaangazowana byla m.in. w procesy tworcze w zwigzku z kampania ,,#ICan-
Boogie”. Wywiad przybral forme¢ korespondencji mailowej — 18 pytan zostato
opracowanych wczeéniej (po uzyskaniu zgody na udzielenie odpowiedzi), miaty
one forme otwartg oraz szczegb6towo poruszaly zagadnienia zwigzane ze stra-
tegia marki w zwigzku z wystepowaniem sytuacji kryzysowych. Zagadnienia
podzielono na dwa segmenty — pierwszy z nich dotyczyl sytuacji kryzysowych
w oglle, drugi nawigzywal bezposrednio do konkretnych studiéw przypadkow
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zwigzanych z Reserved. Pytania zostaly przestane 28 kwietnia 2020 r. a odpo-
wiedzi na nie udzielono 27 maja 2020 roku.

Jako gtowne przyczyny wystepowania sytuacji kryzysowych in genere wyodreb-
niono problemy komunikacyjne z konsumentem, nietransparentno$¢ w relacjach
z nim (szeroko rozumiang nieuczciwo$¢), brak szybkiej reakcji na stawiane
zarzuty oraz niewystarczajaca znajomoS$¢ specyfiki mediow spotecznosciowych,
w ramach ktorych kryzys wystepuje. Warto réwniez wyodrebnic jego dwa typy:
»faktyczny kryzys wynikajacy z obiektywnych naduzy¢” oraz ,.chwilowa, nie
zawsze usprawiedliwiong negatywna narracje socialmediowa”. Roznica pomig-
dzy nieudang kampania reklamowa a kryzysem wizerunkowym oparta zostata
na realizacji zamierzonych celéw — w przypadku tej pierwszej sa one planowane
i skonkretyzowane, natomiast drugie zjawisko charakteryzuje si¢ ich brakiem.
Elementem wspolnym dla obu proceséw jest ich wptyw na wizerunek orga-
nizacji oraz oddzialywanie na zachowania klientow. Rozmdwcezyni podkresla
fakt, iz nie ma uniwersalnego modelu, ktéry wplywalby na sukces kampanii
— wystepuje wiele odmiennych czynnikéw odpowiedzialnych za powodzenie
przedsigwzigcia, jednak jeden z nich jest szczegOlnie istotny w odniesieniu
do skuteczno$ci dziatan. To kontekst popkulturowy w duzej mierze warun-
kuje przebieg kampanii i wplywa na jej ostateczng form¢ — wyr6zni¢ mozna
w tym aspekcie m.in. nagle zainteresowanie pewnymi zjawiskami spolecznymi,
trendami estetycznymi, a takze konkretng postacig lub influencerem. Ponadto
niemozliwe jest wyszczegoOlnienie kompleksowego zbioru regul, ktére pozwalaja
skutecznie zarzadza¢ kryzysem:

Z mojego doswiadczenia moge powiedzied, ze nie ma jednej uniwersalnej recepty na
kryzys w social mediach.

— w ten sposdb odnosi si¢ do przywolywanej kwestii Kaptan.

W przypadku marki Reserved za monitorowanie sprzezenia zwrotnego
w zwiagzku z jej dzialaniami odpowiedzialne sa nastepujace jednostki organi-
zacyjne: dzial marketingu Reserved oraz dzial komunikacji korporacyjnej LPP.
Do ich gestii nalezy ponadto razem z Zarzadem Spotki opracowywanie strategii
reagowania w przypadku konkretnych kryzyséw. Efektywno$¢ podejmowanych
dziatan (w tym przypadku kampanii reklamowych) jest weryfikowana na pod-
stawie sprzezenia zwrotnego konsumentéw w social mediach — bada si¢ ich
reakcje, zaangazowanie, komentarze, wzrost liczby obserwatorow oraz zdolno§¢
do identyfikacji z marka. W odniesieniu do konkretnych sytuacji kryzysowych
— zdaniem Kaplan — najpowazniejszym z nich byla katastrofa budynku Rana
Plaza w Bangladeszu. Zwraca ona uwage, iz pomimo braku bezposSredniego
powiazania tragedii z Reserved (fabryka byla bowiem podwykonawca marki
Cropp nalezacej do LPP S.A.), wplyneta ona negatywnie na postrzeganie orga-
nizacji przez konsumentéw oraz wskazywala na nieetyczne dziatania spoiki.
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Marka zaczeta by¢ kojarzona z ruchem fast fashion (co ma ponadto odzwier-
ciedlenie w niektorych odpowiedziach udzielanych w kwestionariuszu ankiety),
ktory opiera si¢ na wyzysku i nieprzestrzeganiu praw pracownika. Sposdb,
w jaki Reserved reagowalo na wystepowanie sytuacji kryzysowych roznit sie
w zaleznoSci od skali oraz ich podioza — od natychmiastowej reakcji w mediach
spotecznos$ciowych (m.in. o$wiadczenie, przeprosiny), az po restrukturyzacje
organizacji (np. wprowadzanie dtugofalowych programéw naprawczych). Warto
wiec w tym kontekScie zwrdci€¢ uwage na realne oddzialywanie kryzyséw na
cykle dziatania firmy oraz jej faktyczny wplyw na wewnetrzng strukture orga-
nizacyjna — rozmoéwczyni wskazata bowiem, ze po katastrofie marka zaostrzyla
srodki kontroli fabryk oraz przeniosta cze$¢ produkcji do Europy. W odnie-
sieniu do kampanii ,,Polish boy wanted” zwrdcila uwage na jej autentycznosé
oraz oryginalno$¢. Przyniosta ona jednak niezamierzone rezultaty w postaci
utraty zaufania klientobw — Monika Kaptan dotaczyla do LPP tuz po kryzysie
zwigzanym z kampania, a jej pierwszym zadaniem bylo wprowadzenie zmian
w komunikacji Reserved. Co wiecej, konsekwencje negatywnego odbioru kam-
panii byly bardzo szerokie, a swoim zakresem obejmowaly kolejne transforma-
cje w spoOlce: m.in. zmiane strategii marki, wprowadzenie cyklicznych spotkan
z dziennikarzami ,,Made In Poland”, zaostrzenie zasad w Dziale Produktu
dot. autentycznoS$ci powstajacych wzordw i projektow oraz wspomniane wcze-
Sniej przeksztalcenia organizacyjne w zwiazku z tragedia Rana Plaza. Uznac
mozna, iz tworcy kampanii nie przewidzieli niektorych jej skutkow, co w efek-
cie mialo wplyw na konieczno§¢ ponownej restrukturyzacji — w tym wypadku
modyfikacj¢ interakcji na linii marka — klient oraz wymusilo na organizacji
podjecie konkretnych dziatan logistycznych. Owczesna Dyrektor Marketingu
komentuje sprawe w nastepujacy sposob:

Dla mnie wniosek jest jeden: trzeba by¢ bardzo uwaznym przy prowadzeniu kampa-
nii, w ktorych konsumenci wspoltworzq jej idee. Angazujgc konsumentow w przebieg
kampanii niejako oddajemy im ,,wladze” i nie mozemy mie¢ pewnosci czy jej przebieg
bedzie zgodny z zalozeniami tworcow/marketerow.

Kolejne pytania odnosily si¢ do kampanii ,,#ICanBoogie” — komentarz
Moniki Kaptan w jej kontekscie zostat negatywnie odebrany przez czes$¢ opinii
publicznej. W odpowiedzi na pytanie o sluszno$¢ stawianych zarzutdéw oraz
ich przyczyny rozmdwczyni odwolata si¢ do wartosci, jaka dla marki stanowi
kobieta:

Bedgc Dyrektorem Marketingu Reserved przez kilka lat realizowalam strategiec marki,
ktorej jednq z nadrzednych wartosci byla KOBIETA. KOBIETA w kontekscie stylu (bo
o tym przede wszystkim jest nasza branza) oraz KOBIETA w kontekscie osobowosci,
jednostki oraz szerokiej definicji piekna.
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Dyrektor Marketingu zwrécita ponadto uwage na wspieranie réznorodnosci,
co miato odzwierciedlenie we wspdipracy Reserved z kobietami o wielowy-
miarowych typach urody, r6znych rasach oraz odmiennych kanonach pigkna.
Kampania byta osadzona w estetyce ,,retro-kiczu” oraz miata by¢ formg sprze-
ciwu na wykluczenie kobiet reprezentujacych okre§lone wymiary kobiecoSci:

W naszej kampanii wystgpila Joanna Kulig, aktorka, ktorq kojarzymy z genialnej roli
w ,,Zimnej Wojnie”. Po obejrzeniu filmu, jednoglosnie stwierdzilismy, ze Joanna jest
idealnym przyktadem kobiety, ktorq chcielibysmy promowacé w Reserved. Utalento-
wana Polka, osobowos¢, kobieta zwyczajna-niezwyczajna oraz zaprzeczenie wspolcze-
snej modelki fashion: zmystowa figura, nawigzujgca do estetycznego kanonu Marilyn
Monroe, kobiety o retro-ksztaltach, zbyt czesto ignorowanych we wspolczesnym swiecie
modelingu.

Kaptan podkreslita, iz efekt, ktory chciata osiagng¢ swoim komentarzem
byt diametralnie odmienny od zamierzonego, co byto bezposrednio zwigzane
z interpretacja stowa ,,flirt”:

W komentarzach negujqcych kampani¢ Reserved, zarzucono mi, ze promujemy hete-
ronormatywny flirt. Po lekturze wypowiedzi zaczelam miec¢ wrazenie, ze stowo flirt
powinno by¢ wymazane ze stownika jezyka polskiego jako zjawisko zabronione i zle.
Ale przeciez to zjawisko istnieje, jest element komunikacji miedzyludzkiej.

W zwiazku z powyzszym wypowiedZ mogla by¢ mylnie zinterpretowana
— miata wskazywa¢ na akceptacje i zrozumienie, jednak ze wzgledu na brak
szerszego kontekstu wywotala odmienne skojarzenia:

Faktycznie, bez szerszego kontekstu maogt by¢ odebrany jak wyraz dyskryminacji innych
typow kobiecosci. De facto, byl wyrazem mojej wielkiej AKCEPTACIJI dla tych wszyst-
kich pan, ktore do tej pory swiat mody omijal. Innymi slowy, tq niefortunng wypowie-
dzig uzyskalam odwrotny efekt do zamierzonego. Istotq byla promocja nietypowego
dla swiata mody kanonu kobiecego pieknego, a zostalo to odebrane jak wykluczenie
pozostalych, ktore od dawna funkcjonujg w naszym swiecie. Kontrowersje wzbudzilo
porownanie kobiet do Marilyn Monroe. Takiego porownania dokonatam, odnoszqc sie
do KANONU urody Joanny Kulig, nie zas do stylu zycia lat 50., czasow gdy kobieta
»Stala w kuchni przy garnkach”. W branzy mody czesto operujemy estetycznymi sym-
bolami z przesziosci. A sylwetka Marilyn Monroe byla i jest jednym z takich symboli:
mocna talia oraz wydatny biust.

Reasumujac, podkreslifa, iz kryzys wywotany byt jezykowa niezrecznoscia,
ktorej fatwo mozna bylo zapobiec poprzez analiz¢ komentarza i ewentualne
wyeliminowanie nieostrych stow. Zarzuty ocenita jako niestuszne oraz wyrwane
z kontekstu — zdaniem Kaptan to ostatni spot reklamowy (von Steiner, 2018)
wyraznie wskazuje na otwarto$¢ na wszystkie kobiety oraz jest dowodem szeroko
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pojetej akceptacji. Ponadto zaistniata sytuacja kryzysowa byta tylko chwilowa
i nie wplyneta negatywnie na marke, ktora otrzymala za nig kilka wyrdznien
branzowych. Co wiecej, kampania ,,#1CanBoogie” okazata si¢ by¢ dla Reserved
rekordowa w kontekscie jej ogladalnosci na YouTube (ponad 10 min), a jej
wewnetrzna ocena byla bardzo pozytywna. Zwrdcita takze uwage na trudnosci
zwigzane z reagowaniem na tego typu negatywne sprzezenie zwrotne ze wzgledu
na jego krotki przebieg oraz obojetno$¢ spotecznosci ,,social mediowej” na
konstruktywne argumenty.

Artykul tygodnika Newsweek.pl ocenita negatywnie — wskazata na jego
powierzchowno§¢ oraz niemerytoryczny charakter. Jego odbior przez konsu-
mentOw opisala w nastepujacych stowach:

Sledzqc temat mam wrazenie, ze na szczescie gros opinii publicznej réwniez poddato
pod wqtpliwos¢ zarzuty.

W odpowiedzi na pytanie ,,czy marka Reserved wyksztalcita okreslong stra-
tegie reagowania na sytuacje mogace zaszkodzi¢ jej wizerunkowi, czy reaguje
ona w takich przypadkach na biezaco?” wskazala na brak takiej wiedzy, co
zwigzane jest bezpoSrednio z opuszczeniem przez niag LPP S.A. w grudniu
2019 r. oraz wyrazila ciekawo$¢ wzgledem nadchodzacej strategii marki:

By¢ moze pojawi si¢ za chwile jakas nowa ciekawa strategia, ktora z jednej strony
skupi sie wokol prawdziwych wyzwar branzy fast fashion (ekologia, etycznos¢ biznesu)
oraz sprawnie bedzie umiata ocenic co jest chwilowym/powierzchownym kryzysem, a co
prawdziwym wyzwaniem tej branzy.

Podsumowujac, Monika Kaptan zwrocita uwage na mozliwos¢ objecia stra-
tegia kwestii etycznych i Srodowiskowych oraz wykazala zainteresowanie przy-
sztymi dziataniami marki.

4. Przypadki kryzyséw wizerunkowych marki Reserved

W celu analizy wynikow badan, ich zreferowania oraz przedstawienia uzyska-
nych wynikoéw konieczne jest uprzednie omowienie sytuacji kryzysow wizerun-
kowych marki Reserved, ktorych te bezposrednio dotycza. Pozwoli to na lep-
sze zrozumienie poruszanej problematyki oraz ukazanie jej wielowymiarowoSci
oraz mnogosci perspektyw. Szczegdlng uwage podczas przeprowadzania badan
poswiegcono trzem studiom przypadkéw: kampaniom reklamowym ,,Polish boy
wanted” (oficjalnie nazwanej przez marke jako ,,#polskichiopak”), ,,#ICan-
Boogie” oraz konfliktowi sp6tki LPP z portalem Newsweek.pl. Przywotane
przyktady zostaly wybrane ze wzgledu na ich aktualno$¢ oraz skale wystapie-
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nia. Rozdzial nawiazuje ponadto do wcze$niejszych kazuséw — famania praw
autorskich w zwigzku z wykorzystaniem zdje¢ w formie nadrukéw na koszulkach
oraz podobiefistwa oferowanych akcesoriow do oferty konkurencyjnych firm,
a takze korelacji projektow z wykorzystywanym podczas II wojny $wiatowej
umundurowaniem niemieckiej organizacji nazistowskiej Hitler-Jugend — jednak
odnosi sie do nich w mniejszym zakresie.

Pierwszym z omawianych studiow przypadkéw jest kampania o nazwie
»Polish boy wanted”, ktora zostala zainaugurowana w marcu 2017 roku wraz
z umieszczeniem w serwisie YouTube trzyminutowego materiatu wideo w formie
apelu blogerki opatrzonego tytulem ,,Help! Help! Polish Boy Wanted!:)”. Film
przedstawial mtoda Amerykanke wspominajaca przystojnego Polaka o imie-
niu Wojtek poznanego na warszawskim koncercie zespotu z Nowego Orleanu
— kobieta, uzywajac samych superlatyw opisata spotkanego mezczyzne, zwracajac
si¢ jednocze$nie z prosba do internautéw o rozpowszechnianie jej wiadomo-
§ci w mediach spoteczno$ciowych, co miato przyczyni¢ si¢ do jego szybkiego
odnalezienia. Przekaz zostal zauwazony przez spotecznos$¢ wirtualng i w bardzo
krotkim czasie zyskat duza popularno$¢ — w ciagu kilku dni zostat wySwietlony
ponad dwa miliony razy, stat si¢ najpopularniejszym wideo w Polsce na YouTube
oraz byl szeroko przywolywany na tamach mediéw tradycyjnych (Goczat, 2017).
22 marca Reserved poinformowalo, iz wideo blogerki Dee Dee to zapowiedz
nowej kampanii reklamowej marki, skupiajacej si¢ na meskiej ofercie sklepu,
ktora miata niedtugo potem ujrze¢ §wiatto dzienne (opublikowany zostat wtedy
pierwszy klip promocyjny (Pafnstwo Rodzenstwo, 2017).

Reakcje internautow na wiadomos¢ o takim charakterze apelu byly bardzo
skrajne — wiele os6b chwalito organizacje za kreatywne podejscie do przeka-
z6w reklamowych, jednak znaczna czg$¢ odbiorcéw komunikatu wskazywata
na poczucie wykorzystania ich dobrych intencji oraz zaangazowania do celow
promocyjnych. Komisja Etyki Reklamy uznata dzialanie marki za nieetyczne,
wskazujac na negatywne oddzialywanie tego typu przekazéw na zaufanie kon-
sumentow oraz ich konsekwencje w postaci obnizenia si¢ w przysztosci postaw
solidarnosci spotecznej (Uchwata Nr Z047/17 z dnia 29 sierpnia 2017 roku
zespolu orzekajacego w sprawie sygn. akt: K/41/17/01-02). Podkre§lano réwniez
szczegOlne niebezpieczenstwo takich praktyk z powodu podwazania przez nie
zasad spolecznej odpowiedzialnosci (Barczyk-Sitkowska, 2019, s. 148). Badania
komentarzy pod materiatami vlogera Macieja Budzicha dot. omawianej akcji
przeprowadzone przez Agnieszke Barczyk-Sitkowska wskazaly, iz ujawienie
prawdy na temat nagrania wywotalo silne, lecz nie zawsze negatywne, emocje.
Cho¢ w czesci zebranych wypowiedzi zwracano uwage na nieetyczno$¢ kampanii,
to sporadycznie pojawialy si¢ tez komentarze, ktorych autorzy wyrazali si¢ pozy-
tywnie o pomysle Reserved (Barczyk-Sitkowska, 2019, s. 157). Przywolywana
reklame zaliczy¢ mozna bez watpienia do jednej z odmian ambient marketingu
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— marketingu wirusowego, ktdory za Sylwiag Kuczamer-Klopotowskg swa nazwe
zawdzigcza podobiefistwu do dzialania typowego wirusa. Dziatania marketingu
wirusowego, podobnie jak wirus, ,,zarazaja” kolejne osoby, poszerzajac zasieg
»infekcji” w sposob wykladniczy. Koncepcja marketingu wirusowego zaktada,
ze jego celem jest stworzenie takiego produktu lub materiatu marketingowego
(reklamy, informacji itd.), ktdry zostanie dobrowolnie przekazany przez jednego
odbiorce innym (Kuczamer-Kiopotowska, 2009, s. 555). Na nietypowy charak-
ter przekazu marki uwage zwroécili réwniez Marcin Laberschek oraz Malwina
Popiotek, ktorzy uznali go za przyktad post-reklamy (post advertising), o ktorej
mozna mdéwi¢ w przypadku, kiedy jej odbiorca nie jest Swiadomy wystawienia
na przekaz reklamowy i traktuje zawarta w nim wiadomo$¢ jako prawdziwa. Co
wiecej, osoba taka dzieli si¢ pozyskanymi informacjami z innymi, co nie tylko
je rozprzestrzenia, lecz takze wzmacnia ich przekaz (Laberschek i Popiotek,
2019, s. 199).

Kontrowersje o innym podtozu wywotata kampania o nazwie ,,I Can Boogie”
zaprezentowana przez marke 3 wrzesnia 2018 roku. Cykl reklam z udziatem
aktorki Joanny Kulig oraz francuskiej influencerki modowej Jeanne Damas
przybrat forme trzech krotkich, §piewanych etiud (z utworem przewodnim ,, Yes
Sir, I Can Boogie” zespolu Baccara) oraz byl utrzymany w klimacie retro,
nawigzujac do lat 60. i 70. ubiegtego wieku. Kolejne odcinki pojawialy si¢
w serwisie YouTube w odstepach pigtnastu i dwudziestu czterech dni od publi-
kacji pierwszego klipu. Komentarze na temat wizualnej strony byly w wigk-
szoSci pozytywne — zwracaly uwage na ciekawy klimat reklamy, jej odcinkowa
strukture oraz nawigzania do dawnych czasow. Negatywne sprze¢zenie zwrotne
pojawilo si¢ natomiast jako efekt komentarza dwczesnej Dyrektor Marketingu
Reserved — Moniki Kaptan, ktéra opisata kampanie w nastepujacy sposob:

W naszej kampanii zwrot "Yes Sir; I can Boogie” nabiera nowego znaczenia. Zachecamy
w niej wszystkie kobiety do klasycznego flirtu i sztuki uwodzenia, jak za starych, dobrych
czasow Marilyn Monroe. Czasow, w ktorych kobieta byla kobietq, nosila spodniczki,
miala biust i talie.

W reakcji na przywolane stowa pojawito si¢ wiele artykutéw poddajacych
krytyce zdania wypowiedziane w zwiazku z reklamg oraz opisujacych nega-
tywny ich odbidr przez czgs¢ internautéw — temat poruszyly m.in. dorzeczy.pl
(,Marka Reserved oskarzana o seksizm”, 2018), rp.pl (,,Dyrektor marketingu
Reserved krytykowana za stowa o »czasach, kiedy kobieta byla kobieta«”,
2018), wirtualnemedia.pl (,,Burza po stowach dyrektor marketingu Reserved
o »starych dobrych czasach, kiedy kobieta byta kobieta«”, 2018), fashionbiznes.
pl (,Reserved posadzone o seksizm? Afera wokot kampanii »I can boogie«”,
2018), czy portal satyryczny aszdziennik.pl (,, Wyczyn Reserved. Jednym tekstem
obrzydzili nawet film z Joanng Kulig”, 2018). Komentarz Dyrektor Marke-
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tingu byl rowniez poddawany dyskusji w granicach portali spoleczno$ciowych
— organizacja Akcja Demokracja skomentowata go na swoim profilu w serwisie
Facebook, pytajac:

Stary dobry seksizm nowq linig marketingowq Reserved?

oraz zarzucajac marce promowanie ,,stereotypowej wizji kobiecosci” (https://www.
facebook.com/AkcjaDemokracja/photos/a.306345959488988/873886152734963/
type=3&theate).

Alicja Wysocka-Switata (partner zarzadzajaca agencjg Clue PR) odniosta
si¢ na tamach portalu wirtualnemedia.pl do sytuacji, wskazujac, iz

...w tym kontekscie komentarz pani Moniki Kaplan (...) mogtby by¢ bardziej wspie-
rajgcy dla kobiet. Zachecanie przez marke cyt. wszystkich kobiet do klasycznego flirtu
(...) brzmi mocno ryzykownie. Nie kieruje do bojkotu marki, ale moze budzic sprzeciw,
a na pewno watpliwosci u jej odbiorczyri (Dabrowska, 2018).

Najbardziej aktualnym przyktadem sytuacji mogacej negatywnie oddziaty-
wac na wizerunek Reserved jest spor z portalem Newsweek.pl, ktory 22 marca
2020 r. opublikowat artykul zarzucajacy marce eksport masek ochronnych do
Chin, co mialo spowodowac ich deficyt na polskim rynku (Cieéla i Dauksza,
2020). Tekst zostal podpisany tytutem ,,Wtasciciel Reserved wykupit z rynku
maski, w ktérych walczy si¢ z koronawirusem” oraz sugerowal, iz dziatania
firmy odziezowej byly spowodowane checiag podtrzymania produkcji w swo-
ich azjatyckich fabrykach. Wskazywano réwniez na fakt, ze cala operacja
miata miejsce w momencie ,,gdy we Wloszech wprowadzano stan kryzysowy
z powodu koronawirusa”, co ukazywato petng Swiadomos¢ spotki LPP w zakre-
sie mozliwos$ci zachwiania polskim rynkiem tego typu artykuléw ochrony
osobistej. Temat bardzo szybko zyskal na popularnosci, a odniesienia do niego
zaczely pojawiaé si¢ na tamach innych mediéw opiniotwérczych — o zarzu-
tach pisaly m.in. onet.pl (,,»Newsweek«: wtasciciel m.in. Reserved wykupit
z rynku maski do walki z koronawirusem i wystat je do Chin”, 2020), gazeta.pl
(,,»Newsweek«: Wtasciciel Reserved wykupil z rynku maski ochronne. Firma
zaprzecza”, 2020), noizz.pl (, W lutym LPP wystato setki tysigcy maseczek
z Polski do Chin. »Nic nie wskazywalo epidemii w Europie«”, 2020), czy
bankier.pl (,,»Newsweek«: LPP wykupito z rynku maseczki ochronne. Spotka
odpowiada”, 2020).

Wszystkie powyzej opisane sytuacje kryzysowe dotycza lat 2017-2020, jednak
juz weze$niej marce zarzucano nieuczciwo$c i brak profesjonalizmu — w czerwcu
2010 roku amerykanska blogerka Rockie Nolan na swoim blogu oskarzyta Rese-
rved o bezprawne uzycie jej zdjecia na projekcie koszulek, w maju 2013 roku
sie¢ obiegla informacja o katastrofie budowlanej w fabryce w Bangladeszu,



32 CZESC I. STRATEGIA ORGANIZACII

w ktorej LPP produkowalo swoje ubrania, z kolei w marcu 2017 roku wspot-
wlascicielka polskiej marki Local Heroes — Areta Szpura zwrdcila uwage na
kopiowanie wzoru przypinki, ktora jej firma miala w swojej ofercie, a miesiac
pOzniej — w kwietniu tego samego roku — felietonista Mariusz Szczygiel dostrzegt
»inspiracje” w jednej z koszul marki w umundurowaniu Hitler-Jugend, co row-
niez odbilo si¢ szerokim echem.

Analiza dziatan firmy oraz opinii klientobw w zwiazku z wyzej opisanymi
kryzysami wizerunkowymi znajduje si¢ w dalszej czeSci rozdziatu.

4.1. Dzialania Reserved w trakcie kryzysu

W celu zbadania strategii tagodzenia skutkéw sytuacji kryzysowych prze-
analizowane zostaly ogélnodostepne materialy zastane — artykuly, dokumenty
wewnetrzne spdtki LPP oraz posty w serwisach spoteczno$ciowych. Badanie
oparto na ich interpretacji oraz konfrontacji z realnymi dziataniami firmy.

W odpowiedzi na kryzys wywotany kampanig ,,Polish boy wanted” 6wczesna
Dyrektor Marketingu Agnieszka fabuszewska w pierwszej kolejnoSci posta-
nowita na tamach portalu wirtualnemedia.pl (23 marca 2017 r.) skomentowac
dziatania marki i odnie$¢ si¢ do zarzutoéw stawianych przez internautéw. Wypo-
wiedziata si¢ ona na ten temat w nastepujacy sposob:

Zrobilismy niestandardowq kampanie z zalozenia angazujqcq sporq rzesze odbiorcow.
Chcielismy zrobic cos innego i przyciggngc uwage naszej grupy docelowej posrod natloku
czasem nudnych, szarych niczym nie wyrozniajgcych si¢ reklam. Oczywiscie bylo to
ryzykowne, ale wierzymy, ze polscy chiopcy sq nie tylko spontaniczni — co udowodnili,
odpowiadajgc na apel Dee Dee, ale majq tez dystans i poczucie humoru.

W artykule zwr6cono rowniez uwage na pozytywny przekaz kampanii, dotar-
cie do grupy docelowej (miato do niej naleze¢ 90% odbiorcoéw) oraz jej duzy
zasieg (Goczal, 2017a). Trzy tygodnie pdzniej (18 kwietnia 2020 r.) w rozmowie
z tym samym portalem firma postanowila zmieni¢ swoje stanowisko i prze-
prosi¢ osoby zniesmaczone kampania oraz majace poczucie naduzywania ich
zaufania — podkreslono roéwniez, iz sytuacja jest dla marki nauka na przysztos¢.
Dyrektor Marketingu przyznata:

Zasieg akcji przerost nasze oczekiwania. Naduzylismy zaufania duzej grupy internautow.
To jest dla nas wszystkich wniosek na przyszlosé, jak bardzo ostroznie trzeba dobierac
tresci do publikacji w sieci, majgc swiadomosc tego, jak duzy jest poziom zaufania
Polakow do tresci publikowanych w Internecie. Zbyt lekko potraktowalismy mechanizm,
w ktorym zaangazowalismy tak bardzo emocje internautow. Nigdy nie chcielismy, aby
ktokolwiek z odbiorcow tej kampanii poczut sie oszukany. Przykro nam, ze tak sie
stato i wszystkie te osoby bardzo przepraszamy.
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Ponadto postanowiono o wycofaniu z akcji jej ambasadorki — Dee Dee,
jednak nie przedstawiono jednoznacznie dalszych plandéw dotyczacych promo-
cji (bg, 2017). 19 kwietnia 2020 r. na Instagramie marki w ramach kampanii
pojawilo si¢ ostatnie zdj¢cie oznaczone hashtagiem ,,#POLSKICHLOPAK”
— w pOzZniejszym czasie nie przyblizano sylwetek kolejnych bohateréw. Spotka
nie odniosla si¢ rowniez do zaistnialej sytuacji w dziale , Informacje prasowe”
na swojej oficjalnej stronie internetowej ani przez kanaly w mediach spotecz-
nosciowych. Ponadto warto nadmienié, iz sprzedaz w II kwartale 2017 roku
w salonach marki (a wigc doktadnie po zaprezentowaniu kampanii) wyniosta
762 578 tys. zt (GK LPP SA, 2017, s. 45) w poréwnaniu z 666 366 tys. zt w tym
samym okresie rok wcze$niej (GK LPP SA, 2016, s. 42), a wigc zauwazalny
jest jej wyrazny wzrost — zasadne wydaje si¢ w takim razie przypuszczenie, iz
akcja ,,Polish boy wanted” oraz wynikly z niej kryzys nie wplynety drastycznie
na wyniki finansowe marki, a przynajmniej nie spowodowaly ich pogorszenia.

W przypadku kampanii ,,#ICanBoogie” reakcja Reserved na negatywne
sprzezenie zwrotne polegata na umieszczeniu za poSrednictwem profilu marki
sprostowania w formie komentarza Dyrektor Marketingu — Moniki Kapfan
w serwisie Facebook. Firma w nastepujacy sposdb odniosta si¢ do zarzutow:

Chcialabym przeprosic wszystkie osoby, ktore poczuly si¢ dotknigte tym komentarzem
i zapewnic¢ Was, ze kwintesencjq naszego podejscia jest kobieca roznorodnosc¢

— podkreslono ponadto akceptacje dla wszystkich kobiet niezaleznie od ich
roznic, a takze odcigto si¢ od negatywnego kontekstu komentarza, wskazujac
na jego omytkows interpretacje (,,moja wypowiedZ okazala si¢ jednak zbyt
skrotowa przez co zostala odebrana w sposdb skrajnie r6zny od wartoSci,
ktore reprezentujemy w Reserved”). Reakcja ta zostala poddana krytyce ze
wzgledu na kilka jej aspektow — Katarzyna Fabjaniak (Group Account Director
w Hill+Knowlton Strategies Poland) oraz Adam Sanocki (partner zarzadzajacy
w agencji Attention Marketing) w rozmowie z proto.pl skrytykowali diugi czas
reakcji Reserved, z kolei Monika Kaczmarek-Sliwiniska (Katedra Komunika-
cji Spotecznej i Public Relations Uniwersytetu Warszawskiego) oraz Urszula
Podraza (Planet PR) podniosly, iz komentarz mogt by¢ zamierzony w celu
zwrdcenia uwagi na kampani¢ (Baran, Piotrowska i Przybylski, 2018). Nie sko-
rzystano z innych kanatéw w celu przekazania sprostowania. Rowniez w tym
wypadku sprzedaz w porOwnaniu z poprzednim rokiem nie zmalala i wynosita
3 578 mln zt (2018) w stosunku do 3 160 mln zf (2017) — co wigcej, to wlasnie
Reserved wygenerowalo najwicksze nominalne wzrosty sprzedazy w 2018 r.
w calej spotce LPP (GK LPP SA, 2018, s. 30).

Reakcja na doniesienia portalu Newsweek.pl byta bardzo zdecydo-
wana i szybka. W dniu publikacji artykulu na oficjalnej stronie sp6tki LPP
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(Ippsa.com) oraz w skrdconej formie na profilu Reserved w serwisie Face-
book umieszczono o$wiadczenie, ktére stanowczo sprzeciwialo si¢ zarzutom
magazynu stowami ,,o§wiadczamy, ze jego tresS¢ [artykutu — przypis autora] jest
nieprawdziwa i wprowadza opini¢ publiczng w btad”. OdpowiedZ w punktach
odnosita si¢ do informacji zawartych w materiale — wskazano m.in. na date
wysytki masek (,,miata [ona] miejsce pod koniec stycznia tego roku, kiedy epi-
demia zachorowan na koronawirusa ograniczala si¢ wylacznie do kontynentu
azjatyckiego”), brak zwiazku takiego dziatania z produkcja kolekcji wiosenno-
letniej czy tez niepoparcie faktami tezy o zachwianiu polskim rynkiem (LPP
SA, 2020b). Dzien podzniej (23 marca 2020 r.) poinformowano (réwniez za
posrednictwem Ippsa.com) o podjeciu krokéw prawnych wobec wydawcy tygo-
dnika, autora artykutu oraz redaktora naczelnego Newsweek.pl. Podkreslono, iz
dzigki wspolpracy z azjatyckimi partnerami juz w momencie publikacji drugiej
odpowiedzi ,,spotka otrzymata wigcej sprzetu niz wystata w styczniu do Chin”
oraz zwrOcono uwage na zaangazowanie LPP we wspieranie Kancelarii Prezesa
Rady Ministréw w celu szybszego dostarczenia artykutéw ochronnych do kraju
(LPP SA, 2020). Kolejnymi podje¢tymi dziataniami byly informacje o rezygna-
cji z wynagrodzenia zarzadu do odwotania oraz regularnym przekazywaniu
masek ochronnych szpitalom i placowkom medycznym. 14 kwietnia 2020 r.
oficjalnie ogloszono, ze spotka zlozyta pozew o ochron¢ dobr osobistych do
Sadu Okregowego w Gdansku, a kwota roszczenia (warto$¢ przedmiotu sporu
— 3 000 000 zt) zostanie przekazana na cel spoleczny i wsparcie gdanskich pla-
cowek medycznych i opiekuficzych. Ponadto ponownie przywotano pozytywny
wklad LPP w dostarczanie maseczek ochronnych do tego typu oSrodkéw (LPP
SA, 2020a). Co wigcej, materialy prasowe o podobnej tresci sg regularnie publi-
kowane od momentu wystapienia omawianej sytuacji kryzysowej. Opisywana
reakcja spotki LPP byla réwniez przywolywana na tamach portali informacyj-
nych i opiniotwdrczych — m.in. Press.pl (,,LPP pozywa wydawce »Newsweeka«
za tekst o maseczkach wysytanych do Chin”, 2020), wirtualnemedia.pl (,,LPP
chce od »Newsweeka« przeprosin i 3 mln zt dla stuzby zdrowia za tekst o kup-
nie maseczek do chinskich fabryk”, 2020), dorzeczy.pl (,,Wtasciciel Reserved
pozwal »Newsweek« za glosny tekst o maseczkach”, 2020), czy dlahandlu.pl
(,LPP skiada pozew przeciwko wydawcy Newsweeka”, 2020). Wnioski zostaly
przedstawione zbiorczo po analizie kwestionariusza ankiety.

4.2. Ocena skutecznosci strategii zarzadzania sytuacja kryzysowa
przez konsumentéw

Zgodnie z wczesSniejszym wskazaniem, przyjety zostat paradygmat inter-
pretatywny, co ma odzwierciedlenie w wykorzystanych narzedziach, metodach
i technikach badawczych. W celu pozyskania danych, obrazujacych odbio6r dzia-
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tan marki Reserved podczas wystapienia sytuacji kryzysowych oraz oceny ich
skuteczno$ci (rozpatrywanej w ujeciu prakseologicznym jako osiaganie celow
poprzez skoordynowane i przemyslane dzialania) z perspektywy konsumen-
tow, skorzystano z kwestionariusza ankiety. Zostal on przygotowany z wyko-
rzystaniem narzedzia Formularze Google oraz udostgpniony respondentom
za posrednictwem portalu spotecznosciowego Facebook — zaréwno poprzez
profile osobiste, jak i w ramach grup publicznych o tematyce modowe;j. Proba
badawcza zostata dobrana w sposob losowy w celu otrzymania r6znorodnych
danych, jednak na pdzniejszym etapie ograniczono ja do respondentéw zna-
jacych marke Reserved oraz kojarzacych konkretne kampanie oraz dziatania
firmy. Kwestionariusz nawigzywat do postawionych pytan badawczych oraz
zostal utozony w taki sposdb, aby nastepujace po sobie pytania byly skorelo-
wane z wczesniejszymi odpowiedziami respondentéw — w zaleznoSci od nich
poruszane byly odmienne kwestie.

Wszyscy ankietowani wskazali na znajomo$¢ marki Reserved — 69,6% z nich
stwierdzito, iz robi zakupy w tym sklepie kilka razy w roku, 15,8% raz w roku,
12% rzadziej niz raz w roku, a 2,5% nie jest klientem tej marki. Na pyta-
nie ,Jaka jest Pana/Pani ogblna ocena marki Reserved?” 56,3% ankietowa-
nych odpowiedzialo, ze pozytywna, 41,8% — neutralna, a 1,3% - negatywna
(1ys. 2.).

Rysunek 2. Jaka jest Pana/Pani ogdlna ocena marki Reserved?

158 odpowiedzi 13%
/;16 gatywna

41,8%

56.3% neutralna

pozytywna

¥ 0.6%

nie mam zdania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W pytaniu o scharakteryzowanie firmy trzema przymiotnikami najczeSciej
pojawiajacym si¢ stowem bylo ,tania” (oraz jego synonimy) — przymiotnik ten
pojawit si¢ 30 razy, ,modna” — 27 wskazan oraz elegancka — 22 przywotania.
Ankietowani opisywali marke za pomocg okoto 120 przymiotnikoéw (warto$¢
przyblizona ze wzgledu na r6zne odmiany, uzycie synoniméw oraz bliskoznacz-
no$¢ zebranych okreSlen).
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Rysunek 3. Jaka jest Pana/Pani ogdlna ocena komunikacji marketingowej marki Reserved
(tj. reklamy, promocje, dzialalno§¢ w mediach spotecznoSciowych)?

158 odpowiedzi

15,8%
nie mam zdania

38%
neutralna

45,6%
pozytywna

0,6% %
negatywna

Zrddio: opracowanie wlasne.

45,6% respondentOw pozytywnie ocenifo komunikacj¢ marketingowa marki,
38% uwaza ja za neutralna, 15,8% nie ma zdania, a 0,6% twierdzi, iz jest
ona negatywna (rys. 3). 63,3% respondentéw nie obserwuje marki w mediach
spolecznosciowych (tj. nie lubi jej profilu w serwisie Facebook lub nie jest jej
obserwatorem w serwisie Instagram), reszta $ledzi Reserved przynajmniej na
jednym ze wskazanych portali.

Na pytanie w zwigzku z akcja ,,Polish boy wanted” — ,,Czy kojarzy Pan/Pani
t¢ kampani¢?” twierdzaco odpowiedziato tylko 34,8% ankietowanych. 45,5%
respondentéw zaznajomionych z reklama ocenifo ja pozytywnie — wskazywano
na duzy zasieg kampanii, kreatywne podejScie, pomystowos¢ oraz wiarygodno§¢
materiatu blogerki, 20% badanych mialo negatywne podejscie do przekazu
— podnoszono, iz jest to ,,granie na ludzkich emocjach”, wykorzystywanie zwy-
ktych ludzi oraz zwracano uwage na poczucie bycia oszukanym. 20% o0s6b
udzielajacych odpowiedzi miato mieszane odczucia wzgledem kampanii lub nie
okreslifo jednoznacznie swojego stanowiska — wskazywano na dobry pomyst,
ale Srednie wykonanie, duzy rozgtos, wzbudzanie zainteresowania czy brak
angazujacego charakteru — reszta ankietowanych (12,7%) byta neutralna. Tylko
7,3% 0s0b z tej grupy zaangazowalo si¢ w poszukiwanie me¢zczyzny zgodnie
z prosbg Dee Dee. Na pytanie ,Jaka byla Pana/Pani reakcja po uzyskaniu
informacji, ze wideo z apelem blogerki jest kampania reklamowa?” wigkszo§¢
0sOb (36%) wskazywalo na negatywne odczucia — m.in. zazenowanie, znie-
smaczenie, zawod, irytacj¢ oraz frustracjg, 25,5% badanych bylo pozytywnie
nastawionych — pisano o §miechu, ,,uznaniu dla marketingowcow” i cieckawym
podejéciu marki. 14,6% os6b byto zdziwionych lub zszokowanych tg informacja,
10,9% nie okreslito jednoznacznie swoich odczué, a 16,4% mialo neutralne
podejscie. Kampania ,,Polish boy wanted” nie wptyneta na postrzeganie marki
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Reserved w przypadku 63,6% ankietowanych z nig zaznajomionych, 21,8%
wskazalo na jej pozytywny wplyw, z kolei 14,5% okreslito go jako negatywny
(rys. 4) — 62,5% z tych ostatnich nie zaobserwowalo reakcji marki na odbidr
reklamy, a kolejno po 12,5% z tej grupy uwazalo reakcj¢ za pozytywna, nega-
tywna lub nie mialo zdania (rys. 5).

Rysunek 4. Jak kampania ,,Polish boy wanted” wplyneta na Pana/Pani postrzeganie
marki Reserved?

55 odpowiedzi

21,8%
pozytywnie

63,6%
kampania nie wplyneta
w zaden sposob
na postrzeganie przeze mnie
tej marki 14,5%
negatywnie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5. Jak ocenia Pan/Pani reakcj¢ marki Reserved na negatywny odbidr kampanii
,»Polish boy wanted”?

8 odpowiedzi
12,5%
nie mam zdania

12,5%
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§ byta odpowiednia

nie zaobserwowalem reakcji
marki na odbiér tej kampanii

12,5%
uwazam, ze reakcja marki
nie byta odpowiednia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W odpowiedzi na pytanie ,Jaka Pana/Pani zdaniem powinna by¢ reakcja
marki na negatywny odbior kampanii ,,Polish boy wanted”?” osoby, na ktorych
opini¢ kampania wplyneta negatywnie, sugerowaly przeprosiny, sprostowanie,
przyznanie si¢ do btedu, a nawet jej kontynuowanie i ogloszenie ,.fikcyjnego
znalezienia chtopaka”.
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Kampani¢ ,,#1CanBoogie” kojarzyto 33,5% respondentdw — reszta (66,5%)
nie byla z nig zaznajomiona. Odbiorcy cyklu reklam w wigkszoSci oceniali
je pozytywnie (84,9%) oraz neutralnie (15,1%) — zaden z ankietowanych nie
okreslit kampanii jako ,negatywna”. Wskazywano na zapadalno$¢ przekazu
w pamied, jego estetyke, pickno, uzycie ,,chwytliwego” utworu, ciekawy wybor
ambasadorek (rozpoznawalno$¢ Joanny Kulig w zwigzku z sukcesem filmu
»Zimna Wojna”) czy niestandardowg form¢. Kampania byla poréwnywana
poziomem do zagranicznych ,.gigantbw modowych” i chwalona za zaangazo-
wanie w jej przygotowanie. Jeden z respondentdéw podnidst, iz ,,chyba nie do
konca zostalo w niej wszystko przemySlane”. 62,3% badanych stwierdzilo, iz
wplyng¢la ona pozytywnie na postrzeganie marki Reserved, 37,7% nie odczulo
w tym zakresie zmiany — zaden z ankietowanych nie uznat, ze reklama wptyneta
negatywnie na postrzeganie przez niego firmy (rys. 6).

Rysunek 6. Jak kampania ,,#1CanBoogie” wplyneta na Pana/Pani postrzeganie
marki Reserved?

53 odpowiedzi
0%
negatywnif;\
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tylko 24,5% osob styszato o kontrowersjach zwigzanych z kampania, jednak
ich podstawy byly odbierane w rézny sposob. Jedni twierdzili, iz negatywny
odbiér wynikal ze stereotypowego ukazywania kobiet, inni wskazywali na nie-
przemyslany wybor piosenki i jej zty kontekst — mimo tego wiekszo$¢ odpowiedzi
odnosifa si¢ do komentarza Moniki Kaptan (cz¢sto nie byta ona wymieniana
z imienia i nazwiska — mowiono o ,,dyrektor marketingu”, ,,szefach marki” lub
,»osobach zaangazowanych w powstawanie kampanii”).

W przypadku kryzysu dot. portalu Newsweek.pl wickszos¢ ankietowanych
nie styszata o konflikcie (80,4%). Pozostali w duzej mierze wiedzieli o przy-
czynach sporu oraz zarzutach stawianych spoice przez medium — jedna z 0s6b
wigzata go jednak z ,,rozbieznoSciami w informacjach na temat maseczek prze-
kazywanych stuzbie zdrowia”, niektOrzy za$ styszeli o artykule lub kojarzyli
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konflikt, ale nie potrafili doktadnie okre§li¢ jego podstaw. Wigkszo$¢ ankieto-
wanych nie miata zdania w konteks$cie prawdziwosci/falszywoSci przekazywanych
przez Newsweek.pl informacji (42,5%) — wedlug 22,6% oso6b byly one fatszywe,
16,1% - prawdziwe. Inni wskazywali na ich ,lekkie zmanipulowanie”, jednak
zauwazali ,,pokrycie z faktami”, podkreSlali bardzo negatywny wydzwick arty-
kutu Iub pisali o kontynuacji sporu w sadzie. Pozostali stwierdzili, ze ,,prawde
wie tylko LPP” i ,,bez doglebnego Sledztwa dziennikarskiego nie sa w stanie
wydac opinii na podstawie zarzucen i spekulacji”. Osoby te w wigkszosci (45,5%)
ocenily firme¢ neutralnie w kontekscie opisywanych kontrowersji — 25,8% 0sdb
postrzegala ja pozytywnie, 22,6% — negatywnie, reszta za$ nie okreSlita wprost
swojego stosunku do sporu.

Poza pytaniami odnoszacymi si¢ bezposrednio do opisanych w artykule
sytuacji kryzysowych badani mieli mozliwo$§¢ wyszczegOlnienia innych zdarzen
o takim charakterze. Wyr6zniono m.in. konflikt z marka Local Heroes, porow-
nania koszuli do umundurowania Hitler-Jugend, kojarzenie marki z ruchem fast
fashion, szycie ubran przez dzieci, niecodpowiednie zarobki pracownikow fabryk
(,wykorzystywanie taniej sily robocze;j”), zarzuty kradziezy grafik na koszulkach,
przenoszenie firmy do tzw. rajow podatkowych czy katastrofe budowlang szwalni
w Azji. Co ciekawe, jedna z oséb mylnie potaczyta kontrowersje zwigzane
z markg H&M dotyczace napisu na bluzie dziecigcego modela (Goczat, 2018)
z dzialalnoScig firmy Reserved.

Podsumowanie

Z przeprowadzonego badania wynika, iz opisane przypadki maja cechy
sytuacji kryzysowych — wymuszaly one m.in. wyjScie z ram dotychczasowych
dzialan marki, charakteryzowaly si¢ wystepowaniem elementu konfliktu spo-
tecznego, zagrazaly realizacji podstawowych funkcji firmy (np. na skutek ewen-
tualnego bojkotu konsumenckiego) oraz wymagaly szybkiego podejmowania
decyzji i reagowania na sprzezenie zwrotne. Wszystkie z kryzysow mialy swoj
poczatek w przestrzeni Internetu, jednak przyczyna kazdego z nich byta r6zna
— nieetyczne dziatania promocyjne, komentarz w zwiazku z kampania oraz
zarzuty stawiane poprzez media tradycyjne.

Akcje podejmowane przez Reserved bez watpienia mozna rowniez zestawi¢
z pogladem Kaczmarek-Sliwinskiej, wedtug ktorej zarzadzanie sytuacja kryzy-
sowa opiera si¢ m.in. na minimalizowaniu jego skutkéw (w przypadku wysta-
pienia kryzysu), na co w omawianych przypadkach wskazuja liczne dzialania
podejmowane przez marke, ktorych celem bylo przeciwdzialanie negatywnemu
odbiorowi kampanii oraz informacjom przekazywanym przez Newsweek.pl.
Studia przypadkéw przywolane w artykule mozna ponadto zaliczy¢ do obu
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grup wyodrebnionych przez Grzegorza Hajduka — jedne z nich (np. kampania
,Polish boy wanted”) mialy swoj poczatek bezposrednio w mediach spolecz-
nosciowych (w tym wypadku w serwisie YouTube), z kolei inne byly w nich
szeroko komentowane oraz dyskutowane (kampania ,,#1CanBoogie” — komen-
tarz Dyrektor Marketingu w serwisie wirtualnemedia.pl i p6zZniejsza krytyka na
profilu organizacji Akcja Demokracja). Co wigcej koncept Jeremiaha Owyanga
w tym kontekscie takze ma odzwierciedlenie — omawiane sytuacje kryzysowe
pojawialy si¢ w mediach spoteczno$ciowych, byly przez nie wzmacniane i skut-
kowaly negatywnymi publikacjami w mediach giéwnych — jednak nie mozna tu
wskaza¢ jednoznacznie na ich oddziatywanie na pogorszenie pozycji finansowej
marKki.

Odpowiedz na pytania badawcze ,,jakie czynniki wywotaly konkretna sytuacje
kryzysowa?” oraz ,jakie sa przyczyny ich wystapienia?” rdzni si¢ w zaleznoSci
od omawianej sytuacji kryzysowej — w kontekscie kampanii ,,Polish boy wanted”
ankietowani oraz internauci wskazywali na poczucie wykorzystania ich dobrych
zamiardw, bazowanie na zaufaniu oraz manipulacji, akcja ,,#1CanBoogie” zgor-
szyla niektorych odbiorcow komentarzem Moniki Kaptan, ktory wedlug jej
samej byl jedynie mylnie interpretowany z pominieciem jego szerszego kon-
tekstu i znaczenia uzytych stow. Z kolei konflikt z tygodnikiem Newsweek.pl
wynikat z zarzutéw, ktore w opinii firmy byly falszywe oraz ich dalszym powie-
laniu przez media opiniotwdrcze. W nawiazaniu do skutkow wyniktych kryzysow
(w zwiazku z pytaniem badawczym ,jakie skutki sytuacja kryzysowa za sobg
pociagneta?”) wskaza¢ nalezy na ich rézne plaszczyzny. Jak wynika z odpo-
wiedzi ankietowanych, wigkszo$¢ z nich albo nie kojarzyta przywolywanych
sytuacji kryzysowych, albo (jeSli byli z nimi zaznajomieni) nie wplywaly one
z reguly negatywnie na ich postrzeganie marki — az 25 respondentéw ocenito
kampani¢ ,,Polish boy wanted” pozytywnie, 11 — neutralnie, a tylko 7 osob
mialo niepochlebny stosunek do catlej sytuacji. 85,4% badanych nie zmienito
rOwniez postrzegania wizerunku marki albo uznalo, iz tego typu promocja
miala na niego pozytywny wplyw. Co ciekawe, tylko 1 osoba negatywnie oce-
nita reakcje marki na te¢ kampani¢ — inni w wickszosci jej nie zaobserwowali.
W przypadku kampanii ,,#1CanBoogie” kontrast miedzy reakcjami internautow
a opiniami respondentdw jest jeszcze wigkszy — nikt z nich nie ocenil kampanii
negatywnie, a na wickszo$¢ pytanych wplyneta ona pozytywnie (w kontekscie
postrzegania marki). O kontrowersjach w tym przypadku styszato tylko 13 osob,
jednak duza ich cze§¢ wskazywala na niezrozumienie napigcia i brak jego pod-
staw. Konflikt z portalem Newsweek takze nie przebit si¢ w znacznym stopniu
w SwiadomosSci konsumentéw — tylko 5 z 31 os6b uznato informacje portalu
za prawdziwe, a wickszos$¢ z badanych ocenialo dziatania LPP neutralnie lub
pozytywnie. W zwiazku z powyzszym mozna przedstawi€ teze¢, ze u wigkszoSci
ankietowanych opisywane sytuacje kryzysowe nie wplynely zasadniczo na zmiane
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nastawienia do marki Reserved — na jej poparcie warto wskazac, iz respondenci
czesto opisywali marke jako ,,modng”, ,elegancka” oraz ,réznorodng”. Nie
mozna wigc mowic o trwalym i ewidentnym pogorszeniu wizerunku marki oraz
zmiany jej postrzegania przez konsumentow. Nalezy jednak zwroci¢ uwage,
ze w niektorych przypadkach kryzys wplynal znacznie na dziatanie organizacji
i doprowadzit do jej wewnetrznych przeksztalceni organizacyjnych — katastrofa
budowlana budynku Rana Plaza w Bangladeszu (podwykonawcy marki Cropp
nalezacej do wtasciciela Reserved — spoiki LPP) spowodowata wprowadze-
nie dlugofalowych programdéw naprawczych, przeniesienie czesci produkeji do
Europy oraz zaostrzenie Srodkéw kontroli.

Kolejnym problemem wartym uwagi jest kwestia dzialan podejmowanych
przez firme¢ (nawiazujacych do postawionych na poczatku pytan: ,jakie dzia-
tania podjeta organizacja w celu rozwigzania sytuacji kryzysowej?”, ,,czy pod-
jete dziatania okazaly si¢ skuteczne?”, ,jaki wplyw na wizerunek marki mialy
dziatania podjete w zwiazku z wystapieniem kryzysu?”). Dziatania Reserved
w kazdym z przypadkéw byly bardzo podobne — w kontekScie pytania ,,czy
organizacja wyksztatcila okreSlony sposob reagowania na sytuacje kryzysowa?”
stwierdzi¢ mozna, iz organizacja w omawianych przypadkach wyrobita okre-
Slone metody oddzialywania na negatywne sprzezenie zwrotne dostosowane do
typu wystepujacego kryzysu, jednak — co wynika z odpowiedzi Kaptan — nie sg
one formalnie wyodrebnione ani skodyfikowane. W przywotywanych przypad-
kach reakcja polegata na odniesieniu si¢ do stawianych zarzutow w przestrzeni
Internetu — w mediach spoleczno§ciowych, na tamach portali lub poprzez ofi-
cjalne o§wiadczenia, jednak wskazywano rowniez na réznego rodzaju reformy
organizacyjne w zwiazku z innymi sytuacjami negatywnie oddzialujagcymi na
wizerunek marki. Ich szybko$¢ réznita si¢ w zaleznosci od kryzysu — Reserved
bylo w zwiazku z nig niejednokrotnie krytykowane przez teoretykow, prakty-
kéw oraz osoby zwigzane zawodowo z marketingiem oraz promocjg. Wskazac
nalezy réwniez na miarkowanie odpowiedzi organizacji — firma cz¢sto naj-
pierw odnosifa si¢ do swoich dzialan w sposdb ogdlnikowy (m.in. pozytywny
- np. pierwsze wypowiedzi odnos$nie ,,Polish boy wanted”), by potem zmienié¢
strategie, skonfrontowal si¢ z zarzutami lub dostarczyC szczegdtow dalszych
krokéw (np. konkretne informacje dot. pozwu w zw. z Newsweek.pl). Podej-
mowane dzialania byly z reguly skuteczne, co wynika z przedstawionych wyzej
wynikéw przeprowadzonych badan — celem organizacji byto szybkie zatagodze-
nie konfliktow, rozwianie watpliwosci, odparcie zarzutow i redukcja negatyw-
nego sprzezenia zwrotnego, a przede wszystkim wyeliminowanie dtugotrwalych
skutkow sytuacji kryzysowych (ich negatywnego wplywu na sprzedaz, wizerunek
oraz pozycj¢ rynkowa). Cele te byly osiagane poprzez odpowiedzi na oskarzenia
(konflikt z Newsweek.pl), przyznanie si¢ do popelnionych biedéow (kampania
»#ICanBoogie”) oraz zaniechanie dziatan odbieranych niepochlebnie przez
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klientow (kampania ,,Polish boy wanted”) — wplyneto to na brak zauwazalnych
konsekwencji w postaci niecheci konsumentdéw do organizacji czy pogorszenia
jej kondycji finansowej (z raportow wynika bowiem trend wzrostowy). Poza
tym, podejmowane przez Reserved akcje czesto mialy korzystny wplyw na jej
funkcjonowanie — m.in. powodowaly zrozumienie u konsumentoéw, ograniczaty
ich negatywne odczucia wzglgdem popelnionych btedéw oraz wplywaly na ich
ched identyfikacji z marka. Co wigcej, sytuacje kryzysowe szybko tracily na sile,
a konsumenci zapominali o zarzutach stawianych Reserved lub uwazali odpo-
wiedzi za wiarygodne. Respondenci czgsto wskazywali na pozytywne odczucia
wzgledem zar6wno samych kampanii, jak i reakcji na ich negatywny odbior.
Kampanie i konflikt Reserved z Newsweek.pl nie wplynely wyraznie w zad-
nym z przywolywanych przypadkéw negatywnie na odbiér marki — mialy one
albo pozytywne oddzialywanie na postrzeganie organizacji lub w ogdle nie
przyczynialy si¢ do jego zmiany. Uzasadnione wydaje si¢ wiec stwierdzenie, iz
dzialania marki po wystapieniu sytuacji kryzysowych byly skuteczne, prowadzily
do realizacji okreSlonych celdow i korzystnie oddzialywaly na jej wizerunek.

Reasumujac, strategia zarzadzania sytuacja kryzysowa firmy Reserved pozy-
tywnie wplywa na postrzeganie organizacji, jest skuteczna oraz spdjna — firma
wyksztalcifa sposdb reagowania na negatywne sprz¢zenie zwrotne i dobrze radzi
sobie z jego konsekwencjami. W odniesieniu do gtéwnego pytania badawczego
,»W jaki sposOb organizacja powinna reagowac na kryzys w mediach spolecz-
nosciowych w celu jego skutecznego rozwigzania?” oraz bazujac na przepro-
wadzonym badaniu, uznaé nalezy, iz wyodrebnienie jednorodnych sposobow
postepowania w odniesieniu do wszystkich sytuacji kryzysowych jest niezwykle
trudne lub wrecz niemozliwe. Warto wskaza¢ jednak, iz dziatania prowadzace
do skutecznego przeciwdzialania negatywnym skutkom kryzysu powinny byé
przemy§lane, dostosowane do przestrzeni, w ktorej ten wystapil, skierowane na
odbiorce oraz uwzgledniajace jego odczucia i emocje. Reakcja marki powinna
by¢ ponadto stosunkowo szybka i zdecydowana, jednak nie moze charaktery-
zowac sie chaotyczno$cig oraz niezrozumieniem zarzutéw odbiorcow. Zapla-
nowane oraz merytoryczne oddzialywanie na negatywne sprzezenie zwrotne
moze pozytywnie wplyna¢ na kondycje organizacji oraz by¢ czynnikiem, ktory
spowoduje przychylnos$¢ oraz przywigzanie odbiorcow do marki.
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Sara Polaczek*

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
w marce modowej Elementy - studium przypadku

Streszczenie

Strategia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu staje si¢ powszechng praktyka stosowang
w organizacjach, takze tych na rynku odziezowym, gdzie giéwng motywacjg do jej wdra-
zania s3 wymagania klientow. Celem jest zbadanie strategii spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu polskiej marki modowej Elementy pod wzgledem podejmowanych przez nig dziatan
na rzecz realizowanej strategii w tym zakresie. Rozdzial sktada si¢ z trzech czgsci, gdzie
pierwsza prezentuje ujecie teoretyczne CSR w kontekscie zaréwno og6lnym, jak i rynku
odziezowego. Druga czg$¢ obejmuje przedstawienie marki Elementy, jej struktury organi-
zacyjnej i sposobu funkcjonowania. Tizecia czg$¢ zawiera za$ analize strategii CSR, w tym
dziafafi na rzecz ekologii, dobra spolecznego oraz transparentnosci. Do badaf zastosowano
metody jakoSciowe, takie jak wywiad swobodny poglebiony o charakterze antropologicznym
otwartym. Metodami uzupetniajacymi byly obserwacja nieuczestniczaca marki Elementy
oraz analiza danych zastanych.

Stowa kluczowe: CSR, strategia odpowiedzialnego biznesu, rynek mody, transparentnosc,
zrOwnowazony rozwoj.

Abstract

A responsible business strategy seems to be growing in popularity and becoming a common
practice used in organizations, including those on the clothing market, where the motivation
is consumer requirements. A special phenomenon that has emerged in this field is the
transparency movement. The purpose is to examine the Polish fashion brand Elements in
terms of its activities for a responsible business strategy. This chapter consists of three parts,
where the first one presents the theoretical concept of CSR in the general context and
narrows it to the clothing market. The second part covers the history of the Elements brand,
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characterizing its structure and, finally, an in-depth analysis of the strategy is presented,
including activities for ecology, good for society, and transparency.

Keywords: CSR, responsible business strategy, fashion market, transparency, sustainable
development.

Wprowadzenie

Wspolczesnie obserwuje sie tendencje do podejmowania polemiki na
temat strategii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktéra tym samym staje
si¢ tematem czesto podejmowanym w dyskursie o zarzadzaniu organizacja
XXI wieku (Kostera i Sliwa, 2012, s. 40). Niniejszy rozdziat stanowi probe
zdefiniowania, opisu oraz analizy strategii spoltecznej odpowiedzialnoSci biz-
nesu na podstawie organizacji bedacej mikroprzedsigbiorstwem, dzialajacej na
rynku tekstylno-odziezowym. Celem jest omdwienie problematyki zwigzanej
ze strategiag CSR zaimplementowang w marce modowej Elementy, powstalej
w 2015 roku, pod wzgledem jej dziatan prowadzonych w tym obszarze. W roz-
dziale przedstawiono sposob realizowania strategii CSR, wskazano motywacje
podjecia takich dzialan, charakterystyke prowadzenia lokalnej marki reali-
zujacej strategi¢ odpowiedzialnego biznesu oraz zaprezentowano problemy
powstale w zwiazku z decyzja o realizowaniu dzialan zréwnowazonych spolecz-
nie. Ponadto skupiono si¢ na weryfikacji dziatan podejmowanych w ramach
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Analizie poddano kwestie motywacji
wprowadzania strategii CSR oraz jej wplywu na rozwdj przedsigbiorstwa.
Opisano takze dzialania na rzecz ochrony Srodowiska, bezpieczefistwa pro-
dukgcji, etyki mody, a w szczeg6lnoSci transparentnosci firmy — innowacyjnej
techniki ksztaltowania organizacji na rynku sprzedazowym, ktéra Elementy
konsekwentnie realizuje oraz komunikuje.

Pracownicy Elementéw, jak sami deklaruja, wytwarzaja swdj asortyment
lokalnie — w lokalnych manufakturach, korzystajac z wlasnej szwalni oraz pomocy
innych polskich przedsiebiorstw, kierujac si¢ ideg wsparcia i rozwoju polskiej
gospodarki. Organizacja realizuje strategie transparentnosci, co wiaze si¢ z udo-
stepnianiem informacji o kosztach, ktore sktadaja si¢ na dany produkt, ale tez
o procesie produkcji i kapitale spotecznym.

Strategia spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu jest czestym przedmiotem
badan wsrdd badaczy dziedziny nauk spolecznych i humanistycznych. Powstato
wiele prac, w ktorych autorzy podejmuja prébe zdefiniowania tego pojecia
i zanalizowania go pod katem teoretycznym, co szerzej zostanie oméwione
w pierwszym podrozdziale. Ponadto, w literaturze znajdziemy publikacje na
temat wykorzystania etyki biznesu przez przedsigbiorcéw dominujacych na
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rynku. Wspomniane prace to przewaznie badania dotyczace rynku jako cato-
Sci, nieskupiajace si¢ na konkretnych branzach. Dotycza kwestii podejScia do
pracownikdw, interesariuszy, motywacji wprowadzania strategii CSR, jej rozli-
czania, raportowania, wplywu na wizerunek i postrzeganie firmy przez odbior-
cow, pracownikoéw i interesariuszy. Brakuje badafn dotyczacych realizacji tej
strategii w polskich przedsigbiorstwach, a kwestia spolecznej odpowiedzialnoSci
biznesu jest dziedzing dopiero rozwijajaca si¢ rowniez w branzy odziezowej.
W naukach o zarzadzaniu niewiele jest prac dotyczacych studium przypadku
polskich, lokalnych marek. Zazwyczaj temat strategii CSR w branzy odziezowe;j
poruszany jest gtownie w Swiatowych przedsiebiorstwach modowych, zwanych
potocznie ,,siecibwkami”. Badania dotyczace zarzadzania na rynku mody zreali-
zowal obszernie Michal Wojciak w swojej pracy ,,Metafory mody. Zarzadzanie
marka autorska w kontekscie przemian rynkowych-perspektywa projektantow”
(Wojciak, 2019), gdzie szeroko opisal rynek mody w ujeciach historycznym
i wspolczesnym zaréwno od strony konsumentéw, jak i produktu.

Aktualnie, rynek Swiatowy i dziatajace na nim mi¢dzynarodowe przedsigbior-
stwa rozwijaja si¢ dynamicznie. Obserwujemy wzrost sprzedazy oraz dazenie do
uzyskania coraz wyzszego PKB na mieszkanca globu. Przedsigbiorstwa podej-
muja rOwniez inicjatywy w zakresie dziatan na rzecz spoteczefistwa, angazujac
sie w pomoc i rozw0j kapitatu spotecznego, czesto wspierajac pafstwo w tych
dziedzinach. Konsumenci, pracownicy, interesariusze i akcjonariusze staja si¢
coraz bardziej Swiadomi przystugujacych im praw i mozliwosci wyboru, maja na
uwadze zmiany i zagrozenia, jakie niesie za sobg dziatanie wielkich graczy ryn-
kowych i podejmuja decyzje, opierajac sie na wyzszych wartoSciach i potrzebach.
Staje si¢ to katalizatorem dla dziatan wielu przedsigbiorstw, wprowadzajacych
do swoich strategii zasady §wiadomego spolecznie i §srodowiskowo biznesu.
Dziatania majace na celu inwestowanie spoteczne sa rdwniez wymagane przez
inwestorow, ktorzy zadaja wywiazywania si¢ z zobowigzan, spetnienia okreslo-
nych norm i standardéw. Powstaja liczne fundacje i organizacje pozarzadowe,
dzialajace na rzecz ochrony Srodowiska czy praw czlowieka, ktdére wymuszaja
na przedsiebiorstwach podjecie dziatan zgodnych z etyka biznesu. Dzialania
te moga by¢ podejmowane ze wzgleddéw wizerunkowych lub innych motywa-
cji, bynajmniej nie wynikajacych z checi prowadzenia dzialan altruistycznych.
W niniejszym rozdziale przedstawiono motywacje, schemat dziatania, sposdb
realizacji strategii odpowiedzialnego biznesu, skupiajac si¢ przede wszystkim
na transparentno$ci marki, ekologii, dziataniach na rzecz spoteczefistwa, ale
rOwniez poruszono kwesti¢ traktowania pracownikdw w przedsigbiorstwie, okre-
Slajac i opisujac kulture organizacyjna organizacji Elementy.

W pierwszym podrozdziale zaprezentowano ujecie teoretyczne strategii
odpowiedzialnego biznesu, przedstawiajac definicje oraz zarys historyczny.
Nastepnie skupiono si¢ na pojeciu ,,CSR” w kontekscie rynku odziezowego,
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wcze$niej go definiujac oraz podjeto probe wyrdznienia zachowan niepozada-
nych w tej dziedzinie, przywotujac przyktady takich dziatan, a takze okredla-
jac wyzwania, jakie stoja przed rynkiem mody. Podrozdziat drugi postuzy do
omoéwienia zastosowanej metodologii w realizowanym procesie badawczym.
Trzeci za$ stanowi prezentacje i interpretacje wynikow badaf empirycznych
Omowiono w nim takze histori¢ badanej marki, jej struktur¢ organizacyjna,
aby ostatecznie skupi¢ si¢ na strategii firmy, w szczeg6lnosci na aspekcie stra-
tegii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i podejmowanych w tym obszarze
dziataniach. Szczegdélng uwage posSwigcono zjawisku transparentnoSci, ktore
organizacja w swojej strategii wyraZznie akcentuje.

1. Strategia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w zarzadzaniu

W niniejszym podrozdziale zostang ukazane sposoby definiowania pojecia
»spolecznej odpowiedzialnosci biznesu” zaréwno przez §wiatowe organizacje,
takie jak Komisja Europejska czy Swiatowa Rada Biznesu, jak i teoretykow
zarzadzania. Ponadto pojecie zostanie ukazane w szerszym kontekScie, uwzgled-
niajac rys historyczny oraz rozwoj badanego zjawiska. Nastepnie koncepcja
CSR zostanie zaprezentowana na przyktadzie rynku odziezowego, ukazane
niepozadane praktyki i zjawiska w nim wystepujace. Przytoczone zostang wyniki
z raportow dotyczacych wyboréow konsumenckich, dokonywanych w obrebie
rynku odziezowego oraz praktyk stosowanych przez najwickszych graczy ryn-
kowych w kontekscie podejmowanych dzialaf z zakresu CSR oraz transpa-
rentnosci.

1.1. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu - najwazniejsze definicje

Pojecie Corporate Social Responsibility nie posiada jednej, szczeg6towej
definicji, zostalo opisane w wielu Zrodtach w sposob niescisly, co nie stanowi
utatwienia w rozliczaniu i raportowaniu dziata CSR w przedsiebiorstwach.
Definicja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, znajdujaca si¢ w Zielonej Ksig-
dze Komisji Europejskiej z 18 lipca 2011 roku méwi o niej jako o odpowie-
dzialnoSci przedsigbiorstw za ich wplyw na spoleczenistwo (KE, 2011). Nieco
bardziej szczegdtowo zjawisko odpowiedzialnego biznesu ujeta Swiatowa Rada
Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju, definiujac zjawisko CSR jako:

Ciggle zobowigzanie biznesu do zachowania etycznego oraz przyczyniania si¢ do
zrownowazonego rozwoju ekonomicznego poprzez poprawe jakosci zycia pracownikow
i ich rodzin, jak rowniez lokalnej spolecznosci i spoleczeristwa jako calosci (Watts
i Holme, 1999).
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Warto przytoczy¢ réwniez definicj¢ stworzong przez Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, ktora okresla CSR jako:

Efektywnq strategie zarzqdzania, ktora poprzez prowadzenie dialogu spolecznego na
poziomie lokalnym przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw na
poziomie globalnym i jednoczesnie ksztaltowania korzystnych warunkow do rozwoju
spolecznego i ekonomicznego (Buczkowski, Dorozynski, Kuna-Marszatek, Serwach
i Wieloch, 20016, s. 15).

Poczatkow strategii spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu mozna dopatrywad
sie juz w 1891 roku, kiedy upubliczniono encyklike Leona XII Rerum Novarum,
nawolujaca do poszanowania praw i godnosci robotnikéw, ale tez w ksiazce The
Fundamentals of Business Ethics wydanej w 1926 roku (Lord, 1926). Wzrost
popularnosci strategii odpowiedzialnosci biznesu datuje si¢ na druga polowe
minionego wieku, kiedy to poglad Miltona Friedmana, méwiacy ze ,,odpowie-
dzialno$¢ spoteczna spoczywa wytacznie na jednostkach, za§ odpowiedzialnos§é
firm ogranicza si¢ do zapewnienia zysku udziatlowcom” (Friedman, 1970)
o przedsigbiorcach majacych na celu wytacznie maksymalizacje zyskow, prze-
stat byé dominujacym i obowigzujacym na rynku. To podejscie stalo si¢ nie-
wystarczajace i nieodpowiadajace terazniejszym potrzebom interesariuszy. Jak
zauwazyl Peter Drucker (1994, s. 408):

nie mozna juz dluzej opierac si¢ na zaloZeniu, ze osobisty interes wlasciciela bedzie go
wiodl ku dobru ogolnemu, lub ze interes osobisty i dobro ogolu mozna oddzielic, traktujgc
Je jako kategorie nie majgce ze sobq nic wspdlnego. Wrecz przeciwnie odpowiedzialnos¢
ta wymaga dzisiaj od menedzera, by przyjqt odpowiedzialnosc za dobro ogdtu, by podpo-
rzqdkowat swe dzialania normom etycznym, ograniczajqc swoj wlasny interes i wladze,
w razie gdyby ich egzekwowanie godzilo w dobro powszechne i wolnos¢ jednostki.

Za pierwszy kodeks spolecznej etyki biznesu uwaza si¢ zasady Sullivana
z 1977 roku, skierowane do amerykanskich firm dziatajacych na terenie RPA
i nawotujace do zachowania réwnosci i poszanowania pracownikéw, bez wzgledu
na kolor skory i pochodzeniel.

Ricky Griffin wspomina, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu zawiera
si¢ w trzech filarach: dzialanh podejmowanych ze wzgledu na udziatowcoéw
zewnetrznych, stosunku do kwestii ekologii i dzialah na rzecz poprawy jako-
Sci stanu Srodowiska oraz motywacji do podejmowania si¢ dziatan na rzecz
dobra ogétu spoleczenstwa (Griffin, 2006, s. 157). Jak wspomniata Monika
Kostera, odpowiedzialno$¢ ta powinna wynika¢ z dobrowolnoSci organizacji
i checi podjecia korzystnych dziatan (Kostera i Sliwa, 2012, s. 45), nie ze

U Sullivan Principles for U.S. Corporations Operating in South Africa, 24 ILM 1494 (1985), zwane
dalej Sullivan Principles.
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wzgledu na jej akcjonariuszy czy tez presje otoczenia. Tutaj pojawia si¢ pro-
blem zwigzany z licznymi kontrowersjami odnoS$nie do strategii CSR. Jest nim
wykorzystanie strategii spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu wylacznie w celach
wizerunkowych, maksymalizacji zyskow i nieprzektadanie tego na rzeczywiste
dzialania, ktore w swej idei majg poprawié stan spoteczefistwa i otaczajacego
nas Srodowiska. Taka intencja ma swoje Zroédlo we wspomnianej wczesniej idei
Miltona Friedmana (1970), co mozna porownaé takze z koncepcja Adama
Smitha (2002) na temat niewidzialnej reki rynku. Na rynku odziezowym wielu
przedsigbiorcéw podejmuje dzialania na rzecz spoleczenistwa, ktore najczesciej
koficza si¢ na obietnicach i propozycji zmian niemajacych w pdZniejszym czasie
przetozenia na rzeczywistos¢ i realne wywolywanie pozytywnego wplywu, miedzy
innymi w zakresie poprawy jakoSci i warunkow zatrudnionych pracownikoéw czy
podwykonawcow bedacych tanig sita robocza, pochodzacych nierzadko z kra-
jow azjatyckich. Przyktadem takiego zaniedbania jest tragedia z 24 kwietnia
2013 roku, kiedy to w szwalni na przedmiesciach Bangladeszu zgineto ponad
1000 os6b (Morgan, 2015). Do tragedii przyczynit si¢ zly stan techniczny fabryki,
o ktorym pracownicy wczesniej informowali swoich przetozonych, lecz mimo
powtarzajacych si¢ zapewnien organizacji, sytuacja nie ulegla poprawie.

Od wspodtczesnych organizacji wymaga si¢ nie tylko skupiania uwagi na
zyskach, lecz takze dbania o dobro i bezpieczefistwo otaczajacych ja osob.
Na powyzsze zwracaja uwage Monika Kostera i Andrzej Kozminski, piszac
ze ,organizowanie jest dziatalnoScia par exellence moralna, gdyz wszystko, co
ludzie wspdlnie robig, ma wymiar moralny” (Kostera i Kozminski, 1997). John
French réwniez podejmuje ten temat, stwierdzajac, ze organizacja jest podmio-
tem moralnym, ktéry nie r6zni si¢ od spoleczenstwa, dlatego nalezy zaznaczy¢,
ze istnieje nierozerwalna wiez miedzy przedsi¢biorstwem a cztowiekiem (Fitte,
1996, s. 56). To pokazuje, ze organizacje, czyli grupy spoteczne i celowe two-
rzone przez ludzi, powinny dziata¢ z korzyScia dla nich i nie sa zwolnione od
podejmowania moralnych i etycznych dziatan, a takze tych, ktére przyczyniaja
sie do poprawy ogdllnej sytuacji w spoleczenstwie.

1.2. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w kontekscie branzy odziezowej

Rynek odziezowy jest jednym z najlepiej prosperujacych i rentownych seg-
mentOéw w Swiatowej gospodarce. Jak podaje PKO Bank Polski, w raporcie
z 2019 roku, rynek ten wygenerowat blisko 1 bilion 55 miliardow euro, a w naj-
blizszych latach szacuje si¢ wzrost do 2 biliony (PKO BP, 2019). Réwniez
w Polsce branza odziezowa stanowi istotny dla gospodarki rynek, szacowany na
29,7 miliardow zlotych, co czyni go jednym z najatrakcyjniejszych w Europie
Srodkowo-Wschodniej (KPMG, 2019) (8. miejsce w pod wzgledem produkcji
odziezy w Europie (KPMG, 2019)).
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Polska jest jednym z bardziej wptywowych krajéw na rynku tekstylno-odziezo-
wym w Europie, obserwuje si¢ jednak znaczacy spadek produkcji i powstawania
nowych przedsiebiorstw o specyfikacji odziezowej. Jak podaje PKO Bank Polski,
w latach 2012-2017 liczba firm produkujacych odziez zmalata o prawie 30%, co
tez spowodowalo spadek zatrudnienia o ponad 40% w tym sektorze gospodarki
(KPMG, 2019). Wynika to z przenoszenia produkcji do krajow azjatyckich
i zamykania si¢ matych przedsiebiorstw, wypartych przez Swiatowych graczy,
w tym przypadku przez duze koncerny, takie jak LPP czy grupa INDITEX
— marki, ktore kojarzone sa z szybka moda, tak zwanym zjawiskiem fast fashion.

Michal Zaczynski zauwazyl, ze zjawisko szybkiej mody ma swdj poczatek
w czasach rewolucji przemystowej, kiedy to wynaleziono maszyn¢ do szycia
(Zaczynski, 2019). To pozwolito na szersza skal¢ produkgji i sprawito, ze stata
sie¢ ona bardziej optacalna. Rozwo6j zjawiska fast fashion, jak podaje Michat
Zaczynski, przybral na sile pod koniec lat 90. ubiegtego wieku, gdy nastapity
procesy globalizacji (Zaczynfiski, 2019). Przedsigbiorcy na rynku odziezowym
zdefiniowali na nowo cele zarzadzanych organizacji modowych, maksymalizu-
jac dzialania w zakresie sprzedazy, o czym Swiadczy wypowiedZ Owczesnego
prezesa Nike, Phila Knighta:

Przez cale lata uwazalismy si¢ za firme nastawionq na produkcje, co oznacza, iz caly
nasz wysilek byl skierowany na projektowanie i wytwarzanie produktu. Dzisiaj jednak
rozumiemy juz, ze naszym najwazniejszym zadaniem jest sprzedaz. Mowimy wiec, ze
Nike jest firmg zorientowang na marketing, zas produkt pelni role naszego najwazniej-
szego narzedzia marketingowego (Klein, 2004, s. 38).

Dynamiczny wzrost produkcji na masowa skale stat si¢ jeszcze bardziej
oplacalny po przeniesieniu jej do pafstw azjatyckich, bedacych w poczatkowe;j
fazie rozwoju. Zjawisko to zostalo nazwane shippingiem, co oznacza rezygnacje
z produkcji na rynku lokalnym na rzecz przeniesienia jej do krajow stabiej
rozwinigtych, gdzie system ochrony praw cztowieka nie jest rozwiniety, przez
co przedsiebiorcy sktaniaja sie ku nieetycznym praktykom wzgledem pracow-
nikow. Jak wspominata Magdalena Ptonka w swojej pracy:

Nierzadko zdarza sig, ze rejony do ktorych jest przenoszona produkcja to paristwa
o ustroju autorytarnym lub niewyksztalconej jeszcze demokracji, ktorych rzqdy sq podatne
na korupcje. Z tego powodu przeforsowanie korzystnych dla zagranicznych korporacji
ustaw jest w tych krajach latwiejsze, zas urzednicy chetniej przystajg na zapisy godzqce
w interes wlasnego narodu lub srodowiska naturalnego, ale przyciggajgce zagranicznych
InWestorow.

Dodatkowo jest to oplacalne rozwiazanie dla firm, ktore korzystaja z tamtej-
szej taniej sity roboczej (Ptonka, 2013, s. 12) i niestety jest to jedno z dziatan,
ktére wiele marek praktykuje do dzi§. Zjawisko shippingu spowodowalo, ze
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w latach 2011-2017 odnotowano spadek wartosci produkcji w Unii Europejskiej
0 8% (Plonka, 2013, s. 12).

Fakt przenoszenia fabryk do pafistw rozwijajacych si¢ budzi pewne wat-
pliwoSci moralne, zwigzane réwniez z uniemozliwieniem rozwoju rodzimego
rynku pracy. Ulokowanie produkcji w krajach biedniejszych wigze si¢ tez
bezposrednio z wyzyskiem tamtejszej sily roboczej, co pokazat raport Glo-
bal Labour Justice w przypadku firmy H&M. W 2018 roku umieszczono
informacje o wykorzystywaniu kobiet przez pracownikow fabryk, w ktorych
odbywa si¢ produkcja dla tego przedsi¢biorstwa (Global Labour Justice, 2018).
Ponadto w raporcie wspottworzonym przez Fair Action zostaly opublikowane
informacje o niewywiazywaniu si¢ organizacji H&M z obietnic dotyczacych
podwyzszenia zarobkéw pracownikow fabryk. W 2018 roku ptaca wcigz wyno-
sifa 86 euro za miesiagc, co stanowi tylko 10 euro wigcej od progu ubdstwa
wyznaczonego przez Bank Swiatowy. Ponadto z raportu wynika, ze zatrudniani
sg roéwniez nieletni, ktorych motywacja do podjecia si¢ pracy w fabrykach
ubran za niskie zarobki jest niewydolno$¢ finansowa ich rodzin (Theuws,
Sandjojo i Vogt, 2017). Jak donosi Institute for Global Labour and Human
Rights, dziefi pracy matzenstwa w fabryce w Bangladeszu z nadgodzinami
przynosi im wynagrodzenie w wysokoSci okoto 4 dolaré6w amerykainskich
(Theuws, Sandjojo i Vogt, 2017).

Shipping to zjawisko, ktore kojarzy si¢ nie tylko z wyzyskiem i famaniem
praw pracowniczych, lecz takze z szeroko rozwinigtym transportem do pafstw
zlecajacych. Jak podaja zrodta, jeden T-shirt pokonuje od 18 do 50 tysiecy
kilometrow, co znacznie wplywa na zanieczyszczenie Srodowiska poprzez emisje
CO, (Ekokonsument, 1999).

Kwestiag kontrowersyjng sa rOwniez materialy uzywane do produkcji ubran
i iloSci wody przeznaczone do ich wytworzenia. Szacuje si¢, ze na uprawe
konwencjonalnej bawelny zuzywa si¢ 6% Swiatowego zasobu wody stodkiej
(Chapagain, Hoekstra, Savenije i Gautam, 2005), a produkcja kilograma tego
materialu wywoluje emisje okolo 7 kg CO, (Berners-Lee, 2010). Ponadto, by
usprawni¢ produkcje bawelny stosuje si¢ Srodki chemiczne, ktore toksycznie
zanieczyszczaja wody gruntowe, zatruwajac zyjace tam ekosystemy, natomiast
w celu zabezpieczenia tkanin uzywa si¢ formaldehydu, czyli substancji, ktora
zostata okreSlona jako toksyczna przez Centralny Instytut Ochrony Pracy
— Panstwowy Instytut Badawczy (CIOP-PIB, b.d.). Popularno$¢ zyskuje bawetna
ekologiczna, ktora stanowi substytut bawelny konwencjonalnej. Musi ona spet-
nia¢ zasady rolnictwa ekologicznego — w trakcie uprawy zabrania si¢ uzywa-
nia Srodkoéw chemii rolnej, ponadto nie sprzyja ona wyjalowieniu i degradacji
gleb. Wigze si¢ jednak z trudnym i diugotrwalym procesem przejScia z uprawy
bawelny konwencjonalnej na ekologiczng oraz wymaga specjalistycznej opieki
i fachowcow (Fletcher, 2008).
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W sklepach sieciowych duzych marek zauwazalna jest jednak zmiana, jaka
nastapifa na przestrzeni ostatnich lat. Coraz czgsciej powstaja kolekcje eko-
logiczne z materiatow nieszkodliwych dla skory u takich przedsigbiorcow, jak
H&M, Zara czy koncern LPP — Reserved. Nadal jednak powszechnie znaj-
dujemy ubrania stworzone z materiatow syntetycznych. O ile ich produkcja
nie jest bardzo szkodliwa dla Srodowiska, to kwestig sporng jest diugo$¢ ich
rozktadu, ktéra wynosi okoto 200 lat (Esbud, 2015).

Organizacje, aby przetrwa¢ na rynku odziezowym, powinny odpowiada¢ na
potrzeby klienta reagujacego na zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢. Temat zrow-
nowazonego rozwoju w kontekscie ekologii, czyli wplywu na Srodowisko, czy
podejmowania tematow spotecznych przez marki stat si¢ dla wielu kluczowym
przy dokonywaniu wyboréw konsumenckich. Jak pokazuje raport KPMG, co
czwarty Polak wyraza cheé doptaty za towar stworzony w ekologiczny sposdb,
a dla potowy badanych znaczenie ma rowniez to, gdzie zostat wyprodukowany.
Ponadto, co czwarty badany uwaza, ze producenci powinni zredukowaé ilo$¢
produkowanych kolekcji (KPMG, 2019), co kidci si¢ z idea fast fashion, ktora
mowi o produkeji wiekszej iloSci produktow, dla wiekszej iloSci ludzi, w wigk-
szej czestotliwosci.

Przedstawione postawy klientow maja réwniez zwigzek z nowopowstatym
ruchem slow fashion, ktory wpisuje si¢ w zasady strategii odpowiedzialnosci biz-
nesu, dbania o ekologie¢ i zaprzestania nadmiernej produkcji. Az 9 na 10 przed-
stawicieli generacji Z? uwaza, ze marki powinny ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za
spoteczne i Srodowiskowe problemy (BOF i McKinsey&Company, 2019a). Nie
sg to pojedyncze glosy, generacja Z stanowi okolo 40% konsumenckiej spo-
fecznosci na $wiecie. Jednym z przyktadow podejmowania spotecznej inicjatywy
jest kampania marki Levi Strauss & Co, ktora w 2018 roku stworzyla kolekcje
ubran Pride, promujaca réwnoS¢, integracje i postep. W swoim komunikacie
prasowym deklaruja, ze ,,zawsze glosno i dono$nie wspieraliSmy réwnos$¢ dla
0s6b definiujacych si¢ jako LGBTQ?3, a jednym ze sposoboéw w jaki chcemy
celebrowac te spolecznos$¢ jest nasza coroczna kolekcja Pride” (Levi Strauss
& CO, b.d.). Propagowanie przywotlanych idei nie ma bezposredniego zwigzku
z moda, jednak jak wynika z podanego przykiadu, zaktadany ubiér stanowi
pewien manifest gtoszony przez cztonka danej spotecznosci. Marki gloszac idee,
ktore wychodza poza rame jej podstawowych dzialan, zjednuja sobie klientow
utozsamiajacych si¢ z przekazywanymi wartosciami organizacji.

Idee wyznawane w filozofiach marek moga przektadaé si¢ na wybory, jakich
konsumenci dokonuja podczas zakupoéw. Wielu z nich decyduje si¢ na prze-

2 Urodzeni po 1990 roku, [...] Pojawia si¢ tez okreSlenie pokolenie C od angielskich stow
connect, communicate, change, odnoszacych si¢ do internetu, komunikacji i gotowosci do
zmian”; zob. Walkéw, 2019.

3 Z ang. Lesbians, Gays, Bisexuals, Transgenders, Queer.
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niesienie swoich zakupéw do marek $wiadomych i prowadzacych zréwnowa-
zone dzialania na rzecz Srodowiska. Wedtug Eleonor Johansson zachowania
te wiaza si¢ z niechecia konsumentdéw do pogoni za nowymi trendami, recesja
gospodarcza i nastepujacymi zmianami klimatycznymi, ktore wigza si¢ rowniez
z wykorzystywaniem nieodnawialnych Zrodet energii, nadmiernie eksploatowa-
nych przez przemyst odziezowy (Johansson, 2010).

Jak opisuje Magdalena Plonka, ruch slow fashion wiaze si¢ z zasada 3R
— reduce, reuse, recycle (redukuj, przerabiaj, przetwarzaj) (Plonka, 2013, s. 114),
co dostarcza wielu wyzwan dla branzy fashion, takich jak napigcia w handlu
miedzynarodowym i tworzenie nowych strategii transportu, co z kolei moze
zmusi¢ firmy sieciowe do przeniesienia produkcji do krajow sasiadujacych lub
matczynych (BOF, McKinsey&Company, 2019a). Kolejnym wyzwaniem, jak
podaja autorzy raportu State of Fashion 2019, jest wydtuzajacy sie cykl zycia
produktu, przez jego przerabianie, odnawianie czy tez przekazywanie w rece
kolejnej osoby. Dzieki temu ubranie pozostaje w obiegu znacznie dluzej, co
rOwniez prowadzi do zmniejszonej czestotliwosci zakupow.

Kolejnym aspektem wspomnianym w raporcie, ktory stanowi gtowny przed-
miot zainteresowan autora, jest radykalna transparentno$¢ marek. Dotyczy to
ujawniania kosztu materialéw, transportu, robocizny i marzy ze sprzedazy pro-
duktow (BOF i McKinsey&Company, 2019a). Jest to dla wielu firm niewatpli-
wie problematyczne. Najwicksze koncerny sieciowe nie informuja o wartoSci
swoich produktéw ze wzgledu na naktadang na nie wysoka marze. Jak podaje
Business Insider, najwigksi gracze rynkowi mogliby obnizy¢ ceny swoich pro-
duktow o 50-70%, a i tak produkcja bytaby dla nich w dalszym ciggu optacalna
(Walkow, 2016).

Ruch transparentnosci staje si¢ coraz bardziej popularny, o czym §wiadczy
raport Fashion Transparency Index 2020 stworzony przez organizacje¢ Fashion
Revolution. Jest to przeglad 250 najwigkszych marek modowych pod katem
ujawniania informacji odno$nie do polityki dziatan, praktyk i skutkéw Srodo-
wiskowych (Fashion Revolution, 2020). Wedtug Orsoli de Castro, zatozycielki
tej organizacji, ,,transparentno$¢ jest pierwszym krokiem w kierunku nowej
kultury, w ktérej marki sa otwarte i odpowiedzialne oraz klienci sa czujni
i zadajg pytanie who made my clothes?”. Zastosowanie transparentnoSci jest
umotywowane wzrostem zaufania konsumentéw do marki. Wedlug Business of
Fashion, coraz wigcej konsumentow oczekuje peinej przejrzystoSci w kazdym
aspekcie zarzadzania marka i wspolpraca z interesariuszami (BOF i McKin-
sey&Company, 2019). W raporcie Fashion Revolution zaznaczono, ze gtéwna
motywacja dla wprowadzania transparentnosci jest pdzZniejsze weryfikowanie
i kontrolowanie dzialan marek w konteks$cie tamania praw cztowieka i ochrony
Srodowiska. Dominanci na rynku nie posiadaja swoich fabryk, najczesciej pro-
dukcje ubran zlecaja podwykonawcom, co powoduje, ze pdZniej, w przypadku
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katastrof, trudno jest dochodzi¢ os6b za to odpowiedzialnych. Co ciekawe,
raport zaznacza, ze transparentnos¢ nie musi oznaczaé, ze dana organizacja jest
odpowiedzialna lub zréwnowazona, poniewaz moze udostepnia¢ informacje na
temat produkcji, ktéra odbywa si¢ w zlych warunkach i nadal jg praktykowac.
Jednakze marki, ktére korzystaja z dobrych praktyk, wnosza wkiad w poprawe
jakoSci tancucha dostaw rowniez czesto nie dzielg si¢ tymi informacjami, ktore
moglyby stanowi¢ Zrodto wiedzy i inspiracji dla marek aspirujacych do bycia
transparentnymi. Najwiecej przebadanych firm uplasowato si¢ w przedziale od
11-20 punktéw procentowych pod wzgledem podejmowanych dzialan na rzecz
transparentnosci (Fashion Revolution, 2020, s. 19). Oznacza to, ze umieszczaja
wybiorcze informacje na temat dostawcéw i najprawdopodobniej nie publikuja
informacji niekorzystnych z punktu widzenia odbiorcéw marki, tj. famania praw
pracowniczych, wptywu na Srodowisko, nadprodukc;ji, rownosci plci, uzywanych
materialow czy wynagrodzenia. To pokazuje, jak wiele pracy jest do wykonania
w dziedzinie transparentnosci.

Poza wspomnianymi kryteriami, marki rozliczane sa rowniez pod wzgledem
przestrzegania praw pracownikOw i zapewniania im godnych warunkéw do
wykonywania swoich obowigzkéw (Sanders i Mawson, 2019). Ostatnim kryte-
rium jest oczywiScie minimalizacja wplywu na Srodowisko poprzez zarzadza-
nie marka w sposdb zréwnowazony. The Ethical Fashion Report zaznacza, ze
ponad 1/3 marek po przeprowadzonej ocenie wywieranego wplywu uzywanych
materiatow na Srodowisko postanowita inwestowa¢ w zrownowazone zrodia
i produkty (Sanders i Mawson, 2019).

Wszystkie wspomniane aspekty zawieraja sie w strategii odpowiedzialnego
biznesu dla marek modowych i wyzwan, z jakimi beda musialy si¢ zmierzy¢, by
odpowiada¢ na potrzeby konsumentéw i przetrwaé na rynku. Dlatego obserwu-
jemy wzrost marek dzialajacych lokalnie, o zawezonej produkcji, prowadzonej
w sposOb etyczny i zgodny z oczekiwaniami $§wiadomych konsumentow. Jak
przewiduje raport Future of Consumption 2020:

Dominujgce marki w nastepnej dekadzie bedg budowac dyscypline i rygor, aby stymu-
lowac wzrost sprzedazy, budowac lojalnos¢ konsumentow i uzyskac dostep do zupelnie
nowych rynkow dla wzrostu (Ziba, 2020, s. 13).

To oznacza zmiang strategii i celu prowadzenia dziatalnoSci.

Przed branza odziezowo-tekstylng stoi wiele wyzwan z zakresu wywierania
wplywu na §rodowisko, pracy nad etyczno$cia mody i angazowania si¢ W pro-
blemy spoleczne. CSR i dzialania prospoteczne czy proSrodowiskowe powinny
by¢ wpisane w etos marki, jednak watpliwoSci przysparza strategia CSR pod-
czas kryzysu. Aktualnie jesteSmy Swiadkami jednego wigkszych kryzyséw branzy
modowej wywotanych pandemiag COVID-19. Jak pokazuje raport PwC, doty-
czacy przewidywanych skutkow koronawirusa i izolacji spolecznej, miesieczny
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przestoj dla centréw handlowych oznacza straty, ktérych nadrabianie moze zajac
kilkanaScie miesiecy (PwC i Zwiazek Polskich Pracodawcéw Handlu i Ustug,
2020). Wiele marek zintensyfikowalo swoje dziatania w sferze e-commerce,
jednak wedtug raportu nie sa one w stanie doréwnaé zakupom stacjonarnym,
ktore stanowily 90% przychodu (PwC i Zwiazek Polskich Pracodawcow Handlu
i Ustug, 2020). Na ogdlny obraz sytuacji maja wplyw rOwniez nastroje konsu-
mentow i ich obawy spowodowane mozliwoScig utraty pracy, co powoduje, ze
wydatki nie koncentruja si¢ na dobrach dodanych, a na potrzebach podstawo-
wych. Kryzys gospodarczy, ktory dotknie przemyst modowy wiaze si¢ przede
wszystkim ze spadkiem sprzedazy produktow, koniecznoscia uregulowania ptat-
nosci za towary, ktore sa w drodze do magazynéw oraz przymusowa redukcja
cen produktow (PwC i Zwiazek Polskich Pracodawcow Handlu i Ustug, 2020).

Jak firmy reaguja na globalny problem zwiazany z koronawirusem? Mozna
zauwazyC, ze wiele organizacji wykorzystato ten czas, by poprawi¢ wizerunek
marki, rozszerzajac dziatalno$¢ w mediach spotecznosciowych i podejmujac
kroki na rzecz dziataf charytatywnych. Jednym z takich przyktadow jest pol-
ska marka 4f, ktora oddata 300 par gogli szpitalowi MSWiA oraz zadeklaro-
wala si¢ przekaza¢ 20% zyskOw ze sprzedazy internetowej na rzecz szpitali.
Z kolei polska szwalnia Recman uruchomita produkcje maseczek ochronnych,
w firmie trwaja takze prace nad tworzeniem kombinezonow, ktore zostang
pOzZniej przekazane szpitalom. To pokazuje, ze mimo kryzysu podejmowane
sa dzialania na rzecz potrzebujacych, ktdre maja wesprze¢ osoby borykajace
si¢ z problemami. Oprocz podjetych krokow, firmy dziataja na rzecz innych,
lokalnych przedsigbiorstw, wzajemnie si¢ rekomendujac. Powstal specjalny slo-
gan ,,#wspieramPL”, ktéry ma za zadanie zacheci¢ konsumentéw do wsparcia
polskich marek. W akcji bierze udziat wiele firm, ktoére wzajemnie okazujg
sobie wsparcie, pokazujac chec solidarnosci i zejScie rywalizacji rynkowej oraz
konkurencji na dalszy plan.

2. Metodologia

W podrozdziale oméwiony zostat katalizator wprowadzenia dziatan strategii
CSR w organizacji Elementy, jej charakterystyka, kluczowe skladowe strategii
i sposob realizacji zalozef zwigzanych ze strategia spotecznie odpowiedzialnego
biznesu. Omawianym szeroko zjawiskiem jest rOwniez ruch transparentnos$ci
i wynikajace z jego wprowadzenia konsekwencje oraz zagrozenia, a takze kwestia
charakterystyki prowadzenia lokalnej marki realizujacej strategie odpowiedzial-
nego biznesu oraz wynikajacych z tego problemow.

Prowadzone na potrzeby niniejszego podrozdzialu badania osadzone sag
w paradygmacie interpretatywnym, ktory wpisuje si¢ w nauki spoteczne i huma-
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nistyczne (Sulkowski, 2013, s. 21), a tym samym w specyfik¢ case study orga-
nizacji Elementy. Pojecie ,,paradygmat” najczeSciej kojarzone jest z Thoma-
sem Kuhnem, ktory po raz pierwszy zawart je w ksigzce ,,Struktura rewolucji
naukowych”, gdzie osadzil nauke w czasie dzielagcym si¢ na dwa okresy — nauki
normalnej, w ktorej to badacze dzialaja i prowadza swoje rozwazania w obrebie
okreslonego paradygmatu oraz rewolucji naukowej (Kuhn, 2001, s. 34). Pojecie
»paradygmatu” definiuje si¢ jako:

powszechnie przyjete przez spolecznosé naukowq, porzqdkujgce i ujednolicajgce wiedze
podejscie, obejmujqgce teorig, metode, sposob interpretacji wynikow i kierunki dalszych
badari (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2017, s. 16).

Jest to wiec sposOb na umiejscowienie rozwazan w charakterystycznym
dla badacza sposobie poznawania rzeczywistoSci i jej badania. Wybor jednego
z paradygmatdw wiaze si¢ bezpoSrednio z doborem metod i technik badawczych,
wplywa na dobor pytan badawczych, a takze idac dalej — na badany przedmiot
(Ciesielski, 2014, s. 5).

Przeprowadzone badania zostaly osadzone w paradygmacie interpretatyw-
nym, cechujacym si¢, wedlug wymiaréw Gibsona Burella oraz Garetha Mor-
gana, subiektywizmem oraz socjologia regulacji (Kostera, 2003, s. 16), ktora
w swym dzialaniu ma ukazywac spoleczenstwo jako jeden byt (Jemielniak, 2012,
s. 76). Paradygmat ten zakiada intersubiektywnos$¢ i skupia si¢ na postrzeganiu
rzeczywistosci, tak jak jest ona odbierana przez uczestnikdw spoteczefistwa
(Jemielniak, 2012, s. 78), w ktorym to badacz interpretuje i wyjasnia zacho-
dzace zjawiska. Determinantag w wyborze i osadzenia prowadzonych badan
w paradygmacie interpretatywnym byta specyfika case study oraz cel, poniewaz
jak wspomina Monika Kostera (2003, s. 14):

zadaniem jest opis i zrozumienie zjawisk spolecznych, w celu poszerzenia wiedzy
o dostepnych, mozliwych i faktycznie stosowanych w roznych kontekstach, rozwigza-
niach istotnych spolecznie problemow i kwestii.

Z tego wzgledu paradygmat interpretatywny miat zastosowanie w metodzie
studium przypadku zastosowanej w badaniach organizacji Elementy. Ten spo-
sOb prowadzenia badan koncentruje si¢ przede wszystkim na opisie zjawisk,
relacji zachodzacych w danej organizacji, ale réwniez przewiduje osadzenie ich
w szerszym kontekscie (Struminska-Kutra i Kotadkiewicz, 2012, s. 5). Warto
tutaj wspomniec¢ o definicji studium przypadku okreslonej przez Johna W. Cre-
swella, ktory pisal o case study jako o podejSciu jakosciowym (2007, s. 73):

w ktorym badacz poddaje analizie ograniczony system (przypadek) lub kilka ograniczo-
nych systemow (przypadkow), z uwzglednieniem aspektu czasowego, stosujgc szczegolowe
i poglebione procedury zbierania danych o roznorodnym charakterze (np. obserwacji,



Sara Polaczek, Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w marce modowej... 59

wywiadow, materiatow audiowizualnych, dokumentow, raportow), w wyniku czego uzy-
skuje opis przypadku oraz wiele wqgtkow ogdlnych wylonionych na podstawie przypadku.

Studium przypadku posiada swoje rozrdznienia, a jednym z nich jest to
zaproponowane przez Roberta Yina, ktory zaznaczyt o trzech mozliwych warian-
tach case study ze wzgledu na cel: eksploracyjnym, opisowym oraz eksplanacyj-
nym. Metoda, ktora determinuje niniejszy rozdziat jest podejscie opisowe do
badanego zjawiska, ktére zaktada umieszczenie go w szerszym kontekscie, gdzie
wystepuje holistyczna eksplikacja organizacji (Struminiska-Kutra i Kotadkiewicz,
2012, s. 12-14). Ponadto opiera si¢ on na analizie studium przypadku jedne;j
organizacji, dlatego w zwigzku z rozumowaniem Roberta Yina, jest to poje-
dyncze studium przypadku (Struminska-Kutra i Kotadkiewicz, 2012, s. 12-14).

Decyzja na osadzenie badafi w paradygmacie interpretatywnym wigze si¢
z prowadzeniem badan jakoSciowych. Przeprowadzono wywiad antropologiczny
pogtebiony, o charakterze otwartym, z wykorzystaniem scenariusza wywiadu,
z jedng z pracownic marki Elementy — Dariag Stryjek, osobg odpowiedzialng za
PR, marketing oraz wizerunek marki na zewnatrz organizacji. Po uprzednim
kontakcie mailowym z pracownikiem obstugi klienta marki Elementy badacz
zostal skierowany do Darii Stryjek, z ktéra w pdzniejszym czasie nawiazal
kontakt telefoniczny. Wywiad odbyt si¢ 8 kwietnia 2020 roku, trwat okoto
3 godziny i zostal nagrany (za zgoda rozmdwczyni), pdzniej za§ poddany trans-
krypcji, nastgpnie kodowaniu. Dob6r rozmoéwcy byl zabiegiem celowym, ze
wzgledu na tematyke poruszang w publikacji, jaka jest strategia spotecznie
odpowiedzialnego biznesu, wplywajaca na wizerunek marki kreowany przez
rozmOwczyni¢ wraz z pozostalymi cztonkami zespotu marki Elementy. Ponadto
decyzja o przeprowadzeniu wywiadu z pracownikiem regularnym organizacji,
tj. nie z zalozycielami i kierownikami, byla zdeterminowana chgcig pozna-
nia motywacji oraz faktycznych warunkow, higieny pracy osob zatrudnionych
w organizacji. Celem wywiadu bylo réwniez wnikniecie w glab organizacji,
poznanie specyfiki dziatania, prowadzonych projektdw, sposobu zarzadzania
marka oraz jej stosunku do strategii odpowiedzialnego biznesu i transparent-
nosci. Wywiad pozwolit ponadto stwierdzi¢ czy praktyki komunikowane w sieci
maja przetozenie na faktyczne dziatania oraz czy kultura organizacji sprzyja
rozwojowi personelu.

Metoda uzupetniajaca wywiad jest obserwacja nieuczestniczaca marki Ele-
menty. Obserwacje te skupiono na analizie dziatah organizacji w sieci, tj. obec-
no$ci w mediach spoteczno$ciowych, publikacji artykuléw na temat marki
w Internecie oraz opinii konsumentéw. Jak pisze Monika Kostera, ,jest to
badanie z pozycji outsidera, nie branie na siebie zadnej roli organizacyjnej
przez badacza” (Kostera, 2003, s. 102). Pomaga to szerzej spojrze¢ na calg
organizacje i zweryfikowa¢ odpowiedzi udzielone podczas wywiadu.
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Kolejna metoda uzupeiniajacy jest analiza danych zastanych (desk research)
w zakresie strategii Swiadomego biznesu oraz analiza semiotyczna, ktéra pomoze
zbadac treSci zamieszczane w Srodkach masowego przekazu przez marke Ele-
menty oraz inne marki modowe w kontekScie prowadzenia biznesu podczas
trwajacej epidemii, w tym wypadku Zrodet internetowych oraz reakcji odbiorcow
na te treSci. Metoda pozwala okresli¢ jezyk, styl komunikacji oraz opisaé stra-
tegie tekstualne i dzialania podejmowane przez wspomniane marki (Kostera,
2003, s. 154).

3. Strategia CSR w marce modowej Elementy.
Prezentacja wynikéw badan

W niniejszym podrozdziale zostang ukazane wyniki badafi w postaci opisu
marki, poczawszy od historii, przez kluczowe zagadnienia strategii organizacji,
w tym prowadzonych dzialan na rzecz CSR i transparentnosci, az po plany
i wizje marki na najblizsze lata. Przedstawione zostang takie aspekty, jak
charakter funkcjonowania marki, kultura organizacyjna, sposob traktowania
pracownikOw oraz dziatania i projekty podejmowane przez marke na rzecz
wsparcia przedsiebiorstw dzialajacych na tym samym rynku. Ponadto rozdziat
ten zawiera eksplikacje zagrozen i szans dla Elementdéw na rynku modowym,
ktora zostata przedstawiona za pomocg analizy SWOT (tab. 1).

3.1. Powstanie marki

Motto organizacji Elementy opublikowane na stronie online ma w sobie
przestanie by ,,tworzy¢ marke, ktora ma pozytywny wplyw na zycie ludzi i ota-
czajaca ich rzeczywisto$¢”. Cytat ten widnieje w centralnym miejscu na stronie
internetowej firmy (https://elementywear.com/pl/24/0-nas).

Elementy to marka produkujgca ubrania, zalozona w 2015 roku w War-
szawie przez Mart¢ Garbinska-Wtodarczyk, absolwentke ASP, oraz Bartosza
Ladre, z wyksztalcenia prawnika. Pomyst na ten projekt powstal w wyniku
wspoipracy Marty oraz Bartosza, ktdry po zdobyciu kilkuletniego doswiadcze-
nia w korporacji aspirowat do stworzenia modelu biznesowego wywierajacego
wplyw na spoleczenstwo oraz Srodowisko, a przy tym innowacyjnego na pol-
skim rynku. Celem powstania marki bylo osadzenie produkcji ubran w Polsce
i zwrOcenie uwagi na rzemiosto, ktore ulegto degradacji poprzez stosowanie
praktyk outsourcingowych i wypieranie lokalnych firm produkujacych odziez.
Kolejnym krokiem bylo zastosowanie strategii transparentnoS$ci, innowacyjnej
i niespotykanej na polskim rynku, ktéra informuje klientdw o procesie pro-
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dukgji, tancuchu dostaw oraz ujawnia wszelkie koszty skadajace si¢ na wartos¢
produktu. Dzigki temu caly proces i schemat dziatania marki ma by¢ znany
i tatwo dostepny dla potencjalnego klienta.

Debiut firmy przypadi na rok 2015 na targach mody HUSH Warsaw, czyli
wydarzeniu skupiajacym mtodych, polskich projektantow.

Jak wynika z wywiadu, gtéwna misja organizacji jest produkcja ubrafi ponad-
czasowych w ruchu slow fashion, co zostalo zawarte na stronie internetowe;j,
gdzie podkreSlono fakt niepodazania marki Elementy droga klasycznych wiel-
kich graczy modowych, a kreowania swojej Sciezki estetycznej i biznesowe;.

W projektowaniu nie ulegamy pogoni za trendami, nasza moda ma by¢ ponadczasowa.
Tworzymy ubrania funkcjonalne i proste, sprawdzajgce si¢ zarowno w codziennym
uzytkowaniu, jak i na szczegolne okazje (https://elementywear.com/pl/24/0-nas).

W zamiarze marka miata by¢ klasyczna, minimalistyczna, pasujaca do kazdej
sylwetki i spelniajaca oczekiwania szerokiego grona odbiorcow.

3.2. Strategia marki Elementy

Strategia wedtug Rickiego Griffina to ,,kompleksowy plan osiagania celow
organizacji” (2006, s. 227), natomiast zarzadzanie strategiczne odnosi si¢ do
trwajacego procesu, ktory za cel stawia sobie maksymalne wykorzystanie stra-
tegii, okreslajac takze to w jaki sposOb marka odnosi si¢ do szans oraz wyzwan
stawianych jej na rynku (Griffin, 2006, s. 227). W strategii Elementéw kluczo-
wym celem jest sprzedaz produkowanych ubran, ale takze edukacja, szerzenie
wyzszych wartoSci, w tym takze prowadzenia biznesu w sposob etyczny.

Strategia Elementow, jak wspomniat Bartosz Ladra, jeden ze wspotwtascicieli
marki, odrzuca powszechne techniki sprzedazowe. Wynika to z podejScia inno-
wacyjnego, wykreowanego juz przy tworzeniu marki, ktéra w zatozeniu miata
sie wyroznia¢ swoja strategia dzialania i wizerunkiem. OpOr ten przejawia si¢
w takich dziataniach, jak rezygnacja z tradycyjnych wyprzedazy, ktére wystepuja
kilka razy do roku u wielkich graczy sieciowych. Jedng z zasad obowiazujacych
w funkcjonowaniu marki jest przekonanie o tym, iz za dobra jako§¢ nalezy
zaptaci¢ odpowiednia cene. Kolejnym z powodow rezygnacji z sezonowych
obnizek cen ubran jest nieche¢ organizacji do napedzania konsumpcjonizmu.
Zarzadzajacy marka Elementy okreslili ja jako ponadczasowa, oferujaca ubrania
na dlugie lata, dlatego w swojej filozofii rowniez propaguje ruch slow fashion,
ktéry nawiazuje do idei kupowania rzeczy na diugie lata, tylko wtedy, kiedy
sg niezbedne.

Ponadto produkcja ubrafh w Polsce wiaze si¢ ze spetnieniem regulacji euro-
pejskich, co powoduje, ze proces ten jest znacznie drozszy, niz gdyby zostal
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przeniesiony do krajow azjatyckich, czyli gdyby zostata zastosowana taktyka
shippingu, o ktorej wspominano wczeSniej. Marka Elementy stawia sobie za
cel pokazanie wartoSci produkcji i rzemiosta, ktore stoi za kazdym produktem,
tym samym dajac klientowi co§ wiecej niz tylko ubranie.

Odrzucenie typowych technik sprzedazowych dotyczy rowniez komunikacji
w mediach spoteczno$ciowych, o czym zostalo wspomniane w wywiadzie:

Ogdlnie zalozylismy sobie, ze nie bedziemy nachalnie dzialac jesli chodzi o marketing
i PR. Oczywiscie bedziemy z tego korzystac, ale broi Boze nie chcemy wyskakiwac
z kazdej lodowki. Jestesmy bardzo stonowani, tak jak nasze rzeczy, nie chcemy krzy-
czeé. Wszystkie nasze wizerunkowe rzeczy sq po cos. 1o nie jest tak, ze tworzymy jakgs
akcje lub kampanie po to, zeby zdoby¢ kilka polubieri wiecej na Facebooku. Musimy
w tym widzie¢ wigkszy cel.

Grupa docelowa, do ktorej Elementy komunikuja, jak okreslita Daria Stry-
jek, jest bardzo zréznicowana, ze wzgledu na wiek oraz styl zycia. Gidéwnie
jednak sa to Swiadome kobiety, podchodzace do zycia holistycznie i ceniace
ponadczasowo$¢. Marka ksztattuje swoj wizerunek gléwnie poprzez komuni-
kacje w mediach spotecznos$ciowych. Profil Elementéw na portalu Facebook
posiada okoto 17 tysiecy fandw, natomiast na Instagramie liczba ta jest ponad
dwa razy wigksza i wynosi w przyblizeniu 38 tysiecy.

Jak wynika obserwacji, posty na obu platformach zamieszczane sg codziennie,
czasem dochodzi do publikacji dwoch kreacji w ciagu jednego dnia. Wiele z nich
to zdjecia ukazujace ubrania na modelce, wykonane podczas sesji zdjeciowej
w warszawskim biurze Elementéw. Znaczna czeS$¢ stanowig réwniez publikacje
ukazujace pracownikéw marki w ubraniach podczas codziennych czynnosci.
Jest to zabieg celowy w strategii komunikacyjnej Elementow, w ktorej jednym
z zalozen jest skracanie dystansu migdzy pracownikami organizacji a odbiorcami
i klientami. Jak wspomniata Daria Stryjek w wywiadzie:

Mnie bardzo podoba sie strategia, ktorq prowadzi marka Ganni. Oni bardzo przelamujg
te bariere, pokazujq, ze ich ubrania noszqg normalne dziewczyny.

Kolejnym dziataniem wdrozonym w mediach spoteczno$ciowych jest pokazy-
wanie wnetrza organizacji i dzielenie sie charakterystyka pracy w Elementach.
Wiele treSci zamieszczanych na profilach spotecznoSciowych dotyczy kulis pro-
jektowania, szycia, a pozniej wprowadzania zmian w kolekcji. Ma to odzwier-
ciedlenie réwniez w filozofii marki.

[...] odkqd rok temu przejelam prowadzenie mediow spolecznosciowych, to postawitam
sobie za cel to, aby pokazywac kto stoi za tq markq, jako ludzie. Mi jako konsumentce
bardzo przeszkadza dystans i tajemniczos¢, bardzo tego nie lubie. Uwazam, ze jak ktos
nie mowi wprost, to robi tez rzeczy, ktérymi nie nalezy sie chwalic, ktdre sq po prostu zle.
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Co ciekawe, na Instagramie marki cz¢sto pokazywani sa pracownicy Elemen-
tow, ktérzy czynnie udzielaja sie poprzez odpowiadanie na pytania odbiorcow
czy tez pokazywanie sposobu spedzania czasu wolnego w ubraniach Elementow.
Jest to zabieg celowy, ktdry ma zwrdci¢ uwage klienta w sposob nienachalny
na produkty wytwarzane przez Elementy. Jest to umotywowane réwniez niskim
budzetem marki na dziatania promocyjne nowych kolekcji, a co si¢ z tym wigze
— na sesje zdjeciowe. Dlatego tez marka stosuje taktyke, w ktorej angazuje
czlonkinie zespolu do pokazywania ubraf na sobie, dzicki czemu odbiorcy
maja mozliwos$¢ pozna¢ produkt na réznych typach sylwetki.

Kolejnym przykladem praktyk stosowanych w mediach spotecznoSciowych
jest udostepnianie projektow marki, ktére nie sa zwiazane z moda, a z dzia-
faniami na rzecz dobra og6tu. Jednym z przyktadéw jest projekt ,,Owca dla
psa zima”, ktory polegal na zaangazowaniu klientow marki w przynoszenie
nieuzywanych juz wetnianych ubran do sklepu lub siedziby firmy. Nastepnie,
organizacja wykonywala z nich welniane koce dla bezdomnych zwierzat, gtéwnie
psow. Jak dodata Daria Stryjek:

Robilismy to nie wizerunkowo, ale z potrzeby wlasnej, z serca, bo prowadzqc biznes,
chcemy tez wplywac na rozne dziedziny zycia ludzi. Nie chcielismy si¢ przypodobacé
nikomu.

Niewatpliwie, strategia marki opiera si¢ glownie na trzech filarach transpa-
rentnoSci, tj. transparentnosci ceny, produkcji oraz kapitatu spotecznego. To
aspekt wyrdzniajacy organizacje na rynku i stanowigcy trzon dziatah i decy-
zji podejmowanych w kazdym aspekcie prowadzenia marki i komunikacji
w mediach spofeczno$ciowych, na zewnatrz organizacji. Transparentnos$¢ Ele-
mentow zalicza si¢ do dzialan strategicznych odpowiedzialnego biznesu i stanowi
gléwny cel zar6wno w komunikacji, jak i w ogole w prowadzeniu biznesu przez
Elementy. Wspolzatozyciel marki wiele razy podkreslat w wywiadach fakt, ze
marka aspiruje do bycia w pelni transparentna, zrbwnowazong i prowadzona
w sposob etyczny, jednak nie mozna stwierdzié, ze jest tak prowadzona w stu
procentach. Pracownicy Elementow unikaja podejScia bezkompromisowego
w swojej strategii, otwarcie komunikuja, ze Elementy jest organizacja per-
manentnie uczaca si¢ i jesli wystepuje mozliwo$¢ wprowadzenia zmian, ktére
zblizaja ja do bycia w pelni transparentng i zrOwnowazona to zostaja one
zaimplementowane.

3.2.1. Strategia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Transparentno$¢ marki

Zdaniem badanych, marka Elementy wyroznia si¢ na rynku w charaktery-
styce prowadzenia biznesu ze wzgledu na swoja transparentnos¢. Bartosz Ladra
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wspomnial w jednym z wywiadow, ze zaktadajac marke w 2015 roku, byli jedyni
na rynku polskim i prawdopodobnie réwniez w Europie, ktérzy wprowadzali
strategi¢ transparentnoSci, gdyz ruch ten dopiero si¢ rozwijal. Nadal praktyka
zwigzana z transparentnoScia nie jest na tyle powszechna w Polsce, by mozna
0 niej moéwi¢ jako o popularnej strategii.

Idea transparentnosci Elementdéw nie spotkala si¢ z entuzjazmem wsrod
innych przedsiebiorcOw na rynku i 0s0b pracujacych w branzy modowej. Jak
wspomnial wspoizatozyciel w jednym z wywiaddw, wiekszo$¢ zainteresowanych
tematem wyrazala nieche¢ lub pogarde wzgledem tego pomystu. Jednak idea
przejrzystosci ceny, produkcji oraz dzialah na rzecz spoleczefistwa towarzy-
szyla zatozycielom marki juz od samego poczatku, kiedy to zastanawiali si¢
nad potrzebami klientéw i tym, w jaki spos6b moga je speinié. Uznali, ze
aby skroci¢ dystans miedzy odbiorcami i zyskac ich zaufanie, nalezy otwarcie
mowi€ o kazdym etapie i procesie dzialania w firmie, bez zacierania danych
i uprawiania tak zwanego greenwashingu. Daria Stryjek, zapytana o motywacje
wprowadzania takich dziatan uznala, ze:

Tak naprawde to sie wynioslo z charakteru Bartka i Magdy, bo to sq po prostu bardzo
dobrzy ludzie. Wydaje mi sig, ze gdyby prowadzili firme zajmujgcq sie jedzeniem czy
ksigzkami, to wyglgdaloby to w podobny sposob. (...) Mysle, ze gdybym kiedys otworzyla
swojq firme, to postgpilabym tak samo. Ja na pewno zwierzetom.

W tym aspekcie widaé, ze znaczacg role odegrato przywodztwo Marty Gar-
binskiej-Wtodarczyk i Bartosza Ladry oraz obecno$¢ inspirujacego i angazu-
jacego przetozonego.

Transparentno$¢ marki objawia si¢ w trzech aspektach. Pierwszym z nich
jest przejrzysto$¢ ceny. Polega to na informowaniu klientow odwiedzajacych
strong internetowa o tym, co sktada si¢ na koszt danego produktu. Wchodzac
na stron¢ danego ubrania Elementy umieszczajg dokiadng informacje na temat
jego ceny. Przyktadowo na cene¢ sukienki Sofi, o catkowitej wartosci 279 zto-
tych, 128 ztotych jest przeznaczane na materialy, transport oraz wynagrodzenie,
65 zlotych to kwota podatku, 153 ziote to koszty stale, takie jak utrzymanie
i prowadzenie firmy, pensje dla pracownikéw, a pozostate 3 zlote to kwota
przeznaczana na cele spoleczne. Sg to informacje tatwo dostepne, do ktorych
klient ma mozliwo$¢ dotrze¢ w szybki sposob.

Przejrzystos¢ ceny powoduje, ze klient uswiadamia sobie warto$¢ produktu
i bariera cenowa, ktora wciaz istnieje, zaciera si¢. Czestym przypadkiem, wspo-
mnianym przez Dari¢ Stryjek, sa uprzedzenia klientow w stosunku do ceny
produktu:

Widze, u mnie w sklepie, we Wroctawiu, zZe osoby, ktdre przychodzq nawet nie patrzq
na metke i stwierdzajq, ze cena jest z pewnosciq zawyzona. Czesto slyszymy jak mowig,
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Ze na pewno ich nie stac, ze jak polska marka to na pewno wysokie ceny. Po czym
jak porownuje ceny z Zarq, ktorq de facto mamy za Sciang, to okazuje sig, ze plaszcze
welniane, ktore Zara ma w swojej kolekcji sq w praktycznie identycznej cenie, czasem
nawet i wigkszej. A majg w sobie tylko 20% welny, nasze produkty sq wykonane z tego
materiatu w 100%. Na dodatek mamy weine polskiego producenta.

W swoim asortymencie Elementy posiadajg rOwniez drozsze produkty, a ich
cena bezpoSrednio wiaze si¢ z pozyskiwaniem materiatow, ktore nie nalezg do
najtafnszych na rynku tekstylnym.

Kolejnym aspektem transparentnosci jest przejrzysto$¢ produkcji, ktora
wigze si¢ rOwniez ze wspomnianymi juz materiatami. Marka Elementy infor-
muje o sktadzie produktéw na swojej stronie internetowej oraz w mediach
spotecznosciowych. W tym aspekcie zawiera si¢ rowniez fakt odnoszacy si¢ do
samodzielnej produkcji ubrah przez Elementy. Jak sama Daria Stryjek stwier-
dzila, jest to niemale ulatwienie, poniewaz umozliwia kontrole oraz wglad do
kazdego etapu produkcji.

Szyjemy wszystko pod naszym dachem, sami zamawiamy materialy od producentow,
czesto jezdzqc tam i sprawdzajqc. Dzieki temu tez wiemy jak to sie odbywa i zachowujemy
czujnos¢ na tym polu. Gdybysmy oddawali te czes¢ do odszycia, to juz nie moglibysmy
by¢ pewni w jakich warunkach to sie odbywa. Nie wiedzielibysmy co dzieje sie za
drzwiami jakiejs szwalni, a tu jestesmy w stanie pokazac proces produkcji od A do Z.

Firma wystosowata rowniez komunikat na stronie internetowej dotyczacy
przejrzystosci produkcji, ktéry brzmi nastepujaco:

Otwarcie komunikujemy gdzie produkowane sq nasze ubrania. Obecnie, w zdecydo-
wanej wigkszoSci powstajg w naszej pracowni na Pradze. Korzystamy takze z pomocy
zaprzyjaznionych polskich szwalni. Dopcoki bedzie to mozliwe chcemy zachowac lokalny
charakter produkcji.

Transparentno$¢ produkcji objawia si¢ rOwniez poprzez pokazywanie jej
odbiorcom w mediach spoteczno$ciowych. Istnieje wyrdzniona relacja na Insta-
gramie, ktora jest wylacznie poswiecona procesowi produkcji, przedstawiona
zostata krok po kroku. Dzieki temu klient moze zobaczy¢ jak wyglada praca
w szwalni, jak powstaje dany produkt i czy jest on zgodny z etycznym podejSciem.

Ostatnim aspektem transparentnos$ci w marce Elementy jest transparentnosé
wplywu na otoczenie i spoleczenstwo. Jak okre§la marka na swojej stronie
internetowe;j:

Od poczgtku bylo dla nas istotne, zeby w tozsamos¢ i dzialanie marki wpisane bylo
pragnienie pozytywnego oddzialywania na nasze otoczenie i innych ludzi. Kupujgc nasze
ubrania wspierasz inicjatywy spoleczne, ktore budujq lepszq jakosc zycia ludzi. Min 1%
ceny kazdego produktu przeznaczamy na rzecz dzialavi prospolecznych.
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Wybdr projektu jest kluczowa kwestiag w dziataniach spotecznych dla marki
Elementy, ktora musi mie¢ pewnoS¢, ze przeznaczone fundusze zostang prawi-
diowo ulokowane. Dlatego od kilku lat organizacja wspiera inicjatywe naucza-
nia, budowy szkot i wsparcia edukacyjnego projektu dzieci w Ghanie, ktory
jest koordynowany przez znajoma Bartosza Ladry. Dzigki Elementom zostat
wybudowany jeden plac zabaw dla afrykanskich ucznidéw, a kwota ktdra prze-
znaczyli na rozwoj tej dziatalnoSci wynosita okoto 30 tysiecy ztotych. Wybor
tego projektu byt zdeterminowany réwniez postawa zalozycielki tej szkoty, ktora
jak wspominal zalozyciel Elementow, wyznaje podobne wartoSci do tych, ktore
propaguja Elementy, a jej determinacja pozwolita osiagnac wszystko bez pomocy
odrebnych instytucji. Doktadnie tak, jak w przypadku marki Elementy.

Ponadto, oprdécz wsparcia tego projektu, marka udziela si¢ réwniez w innych
plaszczyznach spotecznych. Jednym z przykiadéw jest ,,Owca dla psa zima”.
Poza takimi projektami, Elementy wspieraja akcje na mniejsza skale, jak prze-
znaczanie 10% ze sprzedazy produktow na organizacje, ktore zajmuja si¢ pro-
mowaniem odpowiedzialnej mody, w tym przypadku byla to organizacja Kupuyj
Odpowiedzialnie.

Kolejnym krokiem, jaki marka podjela w aspekcie transparentnosci byto
zatozenie ruchu Transparent Shopping Collective, ktdry miat stanowi¢ platforme
skupiajaca polskich projektantow chcacych rozszerza¢ i promowaé ruch trans-
parentnosci na rynku modowym.

Wspdlnie z przyjaciotmi z marki Balagan tworzymy nowy ruch w swiecie mody i projek-
towania — przez ujawnienie kosztow produkcji naszych rzeczy podnosimy swiadomosc
wspdilczesnego konsumenta.

W zalozeniu ruch ten miat ,,zy¢ wiasnym zyciem” i sam si¢ rozwijac, jednak
rzeczywistoS¢ to zweryfikowata i poniewaz realizacja projektu zostala wstrzy-
mana, pozostaly w nim tylko firmy, ktore podjely si¢ jego stworzenia, tj. Balagan
oraz Elementy. Jak podkreslat Bartosz Ladra w jednym z wywiadow, rozwoj
tego ruchu uniemozliwil brak funduszy. Aktualnie zesp6t skupia sie¢ na rozwoju
marki, ale nie zamierza rezygnowaé z Transparent Shopping Collective.

3.2.2. Zréwnowazony rozwdj i ekologia w strategii marki Elementy

Rynek odziezowy zajmuje drugie miejsce pod wzgledem szkdd i zanieczysz-
czen Srodowiska. Wiaze si¢ to z pozyskiwaniem materiatlow, ktore najczesciej
wymagaja duzych naktadéow wody, ale takze z transportem odziezy z krajow
azjatyckich do centrali, nadprodukcjg czy tez dziataniami nieetycznymi, jak na
przyklad paleniem nadmiaru ubran (Burberry).

Jak wspomina Ricky Griffin w swojej ksigzce (2017, s. 128):
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Przedsigbiorstwa muszq opracowac ekonomicznie dopuszczalne sposoby zmniejszenia
wplywu na zmiany klimatyczne, wspierac postegpowanie na zasadach zrownowazonego
rozwoju (...).

Marka Elementy traktuje powaznie aspekty zwigzane z ochrong §rodowiska,
testujac oraz pozyskujac przyjazne dla niego materialy, unikajac nadprodukcji,
ale tez stosujac je w codziennej pracy i funkcjonowaniu biura organizacji. Unika
jednak okreslania siebie jako marki w petni ekologicznej czy zrownowazone;.
Podkresla zaréwno w swojej komunikacji, jak i w dziataniach, ze wykorzystuje
mozliwosci skorzystania z rozwiazan ekologicznych wtedy, kiedy si¢ pojawiaja.
Natomiast gdy nie ma takiej mozliwoSci, marka korzysta z ustug dostepnych
na rynku.

Wydaje mi sie, ze musielibysmy jako marka ekologiczna jeszcze wiecej tych dziatarn
ekologicznych tworzy¢. Bedgc tak malq markq ciezko nam kazdg kwestie ugryZé. Oczy-
wiscie jesli jest mozliwosc¢ i przede wszystkim fundusze, to korzystamy z tego.

Elementy produkuje ubrania z organicznych materialow, czesto stawiajac
na te innowacyjne na rynku tekstylnym. Wigze si¢ to jednak z pewnymi ogra-
niczeniami, w zwigzku z pozyskaniem takich surowcow, ktore nie sg na tyle
popularne, by mozna bylto je dosta¢ w kazdej mozliwej hurtowni. Skutkuje to
miesigcami poszukiwah i przeprowadzania prob czy aby na pewno material
ten sprawdzi si¢ w produkcji danego elementu garderoby. Czesto organizacja
Elementy jest ignorowana przez producenta danego surowca, ze wzgledu na
sw0j zakres dzialalnoSci:

Jesli jakas fabryka produkuje swietny material, na ktorym nam zalezy, to zazwyczaj,
kiedy informujemy ile chcemy belek materialu, to nawet nie podejmuje z nami rozmowy
na temat sprzedazy, bo jestesmy dla niej nieoplacalni. Dla nich robienie biznesu z tak
malg markq jest po prostu stratq czasu. Dlatego dla nas pozyskanie materialu wiqze
si¢ z miesigcami poszukiwan.

Najnowsza kolekcja, w ktorej dominuje dzins réwniez byta wprowadzana
miesigcami, ze wzgledu na poszukiwania odpowiedniego materiatu, ktory bedzie
produkowany w etyczny, niezagrazajacy Srodowisku sposdb. Zalozeniem bylo
znalez¢ rodzaj dzinsu, ktory nie wplywa degradujaco na stan planety, a przy
tym stanowi o dobrej jakosci.

To bylo nie lada wyzwanie i ogrom pracy i dlatego tez jestesmy bardzo dumni i szcze-

sliwi, ze ten projekt si¢ udat.

Co ciekawe, material ten wykonany jest z bawelny pochodzacej z recyklingu.
Marka nie wyrzeka si¢ réwniez materialow sztucznych, takich jak poliester,
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jednak w przypadku dzinsu materiat jest w catoSci wykonany z butelek recyklin-
gowanych. Problemem jest jednak zfa renoma tego substytutu, jak wspomniafa
Daria Stryjek w wywiadzie, temat ten byl poruszany wsrod cztonkdéw zespotu
i omawiany przez dtuzszy czas, zanim podjeto decyzje o jego wykorzystaniu.

My o tym dlugo rozmawialismy, mielismy dylemat czy wykorzystywac ten poliester, czy
nie, ale stwierdzilismy, ze nie da si¢ go unikngé. Mozna zamykac oczy i udawacd, ze go
nie ma, ale to jest zupeinie bez sensu, bo on w tym obiegu jest, wiec my przediuzamy
jego istnienie w obiegu, co tez jest, jakby nie patrzec¢, podejsciem ekologicznym.

Poza dzinsem i poliestrem z recyklingu marka korzysta z takich materia-
tow, jak certyfikowany Tencl, czyli wtokno celulozowe, Cupro, przypominajace
jedwab, bawelna z certyfikatami potwierdzajacymi brak negatywnego wplywu na
Srodowisko oraz nowa odmiana wiskozy ecowear. W kolekcji marki znajdziemy
rowniez produkty szyte z welny lub kaszmiru, ktore wywotuja wiele kontrowers;ji
wsrod bardziej Swiadomych konsumentéw. Pracownicy Elementéw podejmuja
si¢ wyjaSnienia tej kwestii:

Sq duze kontrowersje zwigzane z welng i tez kaszmirem, ktorego uzywalismy. Zdajemy

sobie sprawe, ale jednak w tej kwestii chcielismy postawic na jakos¢, bo jest on zwy-

czajnie dobry i cieply, a jego jakos¢ pozwala na uzytkowanie na lata.

Wynika to m.in. z braku substytutu, ktory zapewniatby podobne do wetny
udogodnienia podczas zimy. Jak wspomniata rozmdéwczyni:

Dajemy klientowi wybor. Na pewno gdybysmy mieli mozliwos¢ zamiany na inny, rownie
dobry material, to bez wahania bysmy go wprowadzili. Ale plaszcz na zime z welny jest
po prostu cieply i spefnia oczekiwania klienta. Najwigcej pytan jesli chodzi o plaszcze
dotyczy wlasnie tego, czy sq cieple i czy sie¢ w nich marznie w zime. Wymagania sq
wielkie.

Ponadto w kwestii ekologii mody duzym problemem jest, wspomniana
wcze$niej, nadprodukcja ubranf, ktérej Elementy unikaja. Organizacja nie jest
w stanie przewidzie¢ jaka ilo§¢ egzemplarzy danego modelu ubrania zostanie
sprzedana. Kiedy kolekcja nie sprzeda si¢ w catosci firma nie usuwa produktu
catkowicie ze swojej oferty, nadal widnieje on na stronie lub w sklepie sta-
cjonarnym. Jednym ze sposobdw sprzedazy produktow, ktore nie przyjely sie
na rynku lub ktoére pozostaty w pojedynczych egzemplarzach czy rozmiarach
jest wydarzenie otwarte dla klientéw, zwane sample sale. Odbywa si¢ raz do
roku w Warszawie i polega na sprzedawaniu ostatnich sztuk danego modelu
lub rzeczy, ktére nie zostaly wprowadzone do sklepu ze wzgledéw wad pro-
dukcyjnych lub z powodu sprzedania wigkszoSci egzemplarzy z danego modelu
w nizszych cenach.
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Ekologia dotyczy nie tylko produkcji samych ubran, ale caloksztattu pracy
organizacji w biurze czy sklepach stacjonarnych. Jedna z takich kwestii jest
wysytka zamdwien, ktora generuje Smieci w postaci kartondw czy opakowan.
Marka, wychodzac naprzeciw temu problemowi, proponuje klientom dostarcza-
nie ubran w kartonach, ktére wczeSniej zostaly uzyte i pochodza ze zwrotéw
ubran.

Ponadto firma stara si¢ prowadzi¢ biuro oraz sklepy stacjonarne w sposob
jak najmniej szkodzacy §rodowisku, poprzez zminimalizowanie uzywania pla-
stiku i generowania $mieci.

Nawet prowadzqc nasze biuro, nie korzystamy z plastiku, segregujemy Smieci, paku-
Jemy nasze produkty w papier. Wprowadzilismy tez opcje wysytki w opakowaniu, ktore
wczesniej juz bylo uzyte, a ktore przyszio do nas po zwrocie.

Zrbéwnowazony rozwdj organizacji wigze si¢ z trzema aspektami, tj. ekono-
micznym, spotecznym oraz Srodowiskowym, ktore podmiot musi stabilizowac,
aby zyskac status marki zrownowazonej. Ekologia jest jednym z tych czynnikow,
ktory musi zosta¢ zaspokojony w funkcjonowaniu zaréwno zewnetrznym, jak
1 wewnetrznym organizacji. Marka Elementy nie jest marka w petni ekologiczna,
nadal istnieja rozwigzania lub luki w tej dziedzinie, ktére nalezaloby poprawic¢
lub usprawni¢. Niemniej jednak jest organizacja, ktora do rangi marki zréwnowa-
zonej konsekwentnie dazy, wprowadzajac nowe rozwigzania zardwno w aspekcie
funkcjonowania biura i pracy zespotu, jak i dzialania na zewnatrz marki.

3.2.3. Stosunek do pracownikéw i atmosfera w organizacji

Jednym ze sktadowych strategii spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu jest
stosunek do pracownikdéw oraz zapewnienie godnych warunkéw pracy w postaci
wystarczajaco wysokich wynagrodzen, rozwijania kompetencji zatrudnionych
i traktowania ich z szacunkiem. Jest to aspekt bezpoSrednio zwiazany z panu-
jaca kultura organizacyjna wewnatrz firmy.

Podczas przeprowadzania wywiadu Daria Stryjek od razu zaczeta zwracaé
uwage na system pracy w organizacji i stosunek do pracownikdéw, mimo braku
pytania o te kwestig.

[...] tak naprawde kazdy z pracownikow tworzy Elementy na rowni, przez co kazdy
ma szanse dolozy¢ swojg cegietke do kazdej dziedziny. (...) Razem dzialamy. Nasza
praca jest fajna rowniez pod tym wzgledem, ze raz w tygodniu osoby, ktdre zarzqdzajq
roznymi dzialami spotykajq sie na tak zwanym ,callu”, czyli spotkaniu online, na
ktorym omawiamy rozne kwestie. (...) Wtedy zawsze omawiamy rzeczy z poprzedniego
tygodnia, ktore sie dzialy i omawiamy dzialania na nastepny tydzien. To pozwala nam
na rozwigzywanie problemow na biezqco, nie spychanie ich na nastepne dni, tylko od
razu przechodzimy do rozwigzania.
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Komunikacja pomigdzy pracownikami w Elementach odbywa si¢ dzigki takim
aplikacjom, jak Slack czy Tiello, ktore stuza do nie tylko komunikowania sie,
lecz takze tworzenia projektow. Jak wynika z rozmowy, kazdy problem roz-
wigzywany jest na biezaco, zaden z pomystow nie jest ignorowany przez osoby
zarzadzajace, nie ma réwniez bariery wejscia dla projektu, ktéry pochodzi od
personelu.

[...] kazdy z nas moze do tych Elementow cos od siebie dolozyc. Ja pracuje od 3 lat
i od poczgtku tej pracy nigdy nie miatam tak, ze jakis moj pomyst byl zignorowany
czy niewdrozony. Czuje duze wsparcie od naszych szefow pod tym wzgledem. Jesli sie
pracuje w Elementach to pole do rozwoju jest ogromne, co zawdzigczamy naszym
szefom, oni dajq do tego narzedzia.

Z pewnoSciag marka prowadzi strategi¢ zarzadzania nastawiong na ludzi
i rozwoj personelu. Praktyka stosowang regularnie przez marke jest poiroczne
spotkanie, podczas ktorego zespot podsumowuje osiggniecia kazdego cztonka
zespolu z osobna, uwzgledniajac przy tym zmian¢ jaka zaszta w charakterze
czy usposobieniu pracownika, umiejetnosci czy wyznawanych wartosciach.

Czesto rozmawiamy ze sobq, przynajmniej raz na pot roku, o zmianach jakie w nas
zaszly przez ten czas. Zmieniamy sie jako ludzie i na przyklad, pracujqgc w Elementach,
dowiedzialam si¢ w czym czuje si¢ dobrze, co nie wymaga ode mnie jakiegos ogromnego
wysitku, a przynosi skuteczne rezultaty, a co jest mojq pietq Achillesowq.

Ponadto Elementy cechuja si¢ duza elastycznoScia w przydzielaniu zadan
pracownikom i rozszerzaniu ich kompetencji lub catkowitej rotacji dziatan,
ktorymi si¢ zajmuja.

[...] mdj szef i szefowa tez wychodzq z zalozenia, ze jesli robimy to co lubimy, to

robimy to szybciej, lepiej i z sercem. Nawet nauka nad tym sprawia nam przyjemnosc.

Aspektem, ktory nie jest rozwijany w marce to integracja zespolu, ktdra
odbywa si¢ wytacznie raz do roku przed Swigtami bozonarodzeniowymi. Jest to
czas kiedy wszyscy pracownicy Elementow spotykaja sie na tzw. Wigilii pracow-
niczej. Wynika to z tego, ze cz¢$¢ zespolu nie stacjonuje w gidéwnej siedzibie
organizacji, co utrudnia cykliczne i czgstsze spotkania.

Nie ma to wplywu na stosunki miedzy pracownikami, ktore sa bardzo dobre.
Jak zaznaczyla Daria Stryjek w wywiadzie:

[...] Smiato moge stwierdzic, ze wszyscy si¢ bardzo lubimy jako ludzie i to sprawia, ze

dziewczyny sobie bardzo pomagajq.

Pomoc objawia si¢ nawet, co ciekawe, przy problemach dotyczacych spraw
prywatnych pracownikéw, wtedy rowniez osoby z zespotu, takze zarzadzajacy,
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okazuja wsparcie danej osobie. Rozméwczyni podkreslita, ze w Elementach
panuje swoboda wypowiedzi, a atmosfera w zespole jest ,,rodzinna”. Takim
okresleniem marka réwniez scharakteryzowala funkcjonowanie personelu na
stronie internetowej. Przyczynia si¢ do tego stosunek Marty Garbiniskiej-Wio-
darczyk i Bartosza Ladry do pracownikéw. Staraja si¢ oni okazywac wsparcie
i zainteresowanie, nawet w sytuacjach, ktore nie dotycza bezpoSrednio pracy,
tym samym ksztaltujac blizsza, przyjacielska relacje z zespolem.

Rozmawiamy na biezqco z szacunkiem i sympatiq.

Ciekawym zjawiskiem jest przekladanie pracy w Elementach na zycie pry-
watne pracownikOdw. Zauwazalne jest zaangazowanie w sprawy wykraczajace
poza nalozone obowiazki i pewne utozsamianie si¢ z marka.

Ja jestem traktowana jako ,,Daria z Elementow”, nie mam nazwiska, bo to tak wplywa
na moje zZycie prywatne, ze nie moge sie od tego odcigé. Chodze w te Elementy ubrana,
oczywiscie z wlasnej woli, bo zZyje nimi caly czas.

Ma to réwniez zwigzek z doborem pracownikéw, na co jak si¢ okazalo,
ma wplyw osobowo$¢ Bartosza, ktdry, jak okreSlita Daria, potrafi rozwijac¢
skutecznie kompetencje pracownikdw, nawet w sytuacji, w ktorej oni sami tych
dziatan by nie podjeli.

On sam przyznaje, ze ma takq reke do ludzi. Potrafi tez wyciggac z nas to, co mamy

najlepsze. Dostrzegl u mnie potencjatl warsztatowo organizacyjny, nie wiem nawet jak

to nazwad, ale ja sama o tym nie wiedzialam, a on tak. Teraz sobie uswiadamiam jak
wiele mu zawdzieczam, bo gdyby nie to, ze rzucil mnie kilka razy na glebokq wode

i nieznang, to w zyciu bym nie pomyslala, ze moglabym robic, to co robig teraz.

Na efektywnos¢ dziatan organizacji wptywa wiele czynnikéw, jednym z nich
jest kultura organizacyjna, czyli catoksztalt zachowah wewnatrz organizacji,
sposob traktowania personelu, charakter ich pracy, wystroj wnetrz, higiena
pracy czy stosunki miedzy czlonkami zespolu tworzacymi organizacj¢ (Kostera,
Kownacki i Szumski, 2010, s. 372). Daria Stryjek jasno deklarowata warto-
Sci, ktore wyznaje w stosunku do Elementdw, czyli szczeros$¢, zaangazowanie
w wykonywanie zadania i otwarto$¢ na cztonkéw zespotu. Poza tymi wartoSciami
istniejg inne, ukryte, o ktorych rozméwczyni nie wspominafa w kontekscie kul-
tury organizacyjnej, a ktore samoistnie wybrzmialy. Jest to na przyklad Scisia
relacja z pracownikami oraz przenikanie si¢ pracy z zyciem prywatnym, ze
wzgledu na przyjaznie zawierane w Srodowisku organizacji, ale tez nieprze-
cietne zaangazowanie w obowiazki i traktowanie ich jakby byly obowiazkami
osobistymi pracownikdw. Zaznacza si¢ tutaj stosunek personelu do organizacji
i lojalno$¢ wobec nie;j.
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3.2.4. Dziatalno$¢ poza organizacyjna - inicjatywy podejmowane przez marke

Strategia spotecznie odpowiedzialnego biznesu ma na celu oddzialywanie
na spoleczenstwo w korzystny sposob. Jak zauwazono, po obserwacji marki
w mediach spotecznoSciowych, analizie wywiadow z Bartoszem Ladra oraz
przeprowadzonym wywiadzie poglebionym z Darig Stryjek, marka Elementy
skupia si¢ na oddzialywaniu na spoteczefistwo poprzez zaangazowanie w pro-
jekty dodatkowe oraz rozwijanie projektow o charakterze niezwigzanym z moda.

Jednym z takich dziataf jest wspotpraca z Fashion Revolution Polska, orga-
nizacja dzialajaca na rzecz zréwnowazonej konsumpcji w Swiecie mody. Marka
Elementy wspodtpracuje ze wspomniang organizacja przy réznych projektach,
na zasadzie partnerstwa. Czesto pracownicy marki Elementy pojawiaja si¢ na
wydarzeniach organizowanych przez Fashion Revolution Polska jako wspotor-
ganizatorzy, pomagajac i udzielajac swojego doswiadczenia w organizowaniu
eventow lub jako prelegenci, edukujac uczestnikdw projektu najczesciej na temat
zwigzany z prowadzeniem biznesu modowego w sposdb transparentny.

Chec¢ edukacji spoleczefistwa na temat zrownowazonej i ekologicznej mody
jest tematem waznym dla marki. Przejawia si¢ to w zaangazowaniu w prowa-
dzenie wyktadow na temat zrownowazonego biznesu na Uniwersytecie Eko-
nomicznym we Wroclawiu. Ponadto w planach jest rozw0j strony internetowe;j
Elementéw w kierunku platformy edukacyjnej dla odbiorcow, ktora zawierataby
wszystkie informacje na temat materiatow, procesu odpowiedzialnej produkc;ji,
transparentnoSci i greenwashingu.

Poza edukacjg oraz wspOlpracg z organizacjami, Elementy skupia si¢ na
wspieraniu innych, lokalnych, a przede wszystkim polskich przedsigbiorstw,
na rynku modowym. Przejawia si¢ to najdobitniej w dziatalnoSci studia we
Wroctawiu, koordynowanego przez Dari¢ Stryjek. W jej zamysle to nie mial
by¢ konwencjonalny sklep z ubraniami, a miejsce spotkan dla klientéw, ale
rowniez dla projektantdéw polskiej mody, ktérzy uzyskaja potrzebne wsparcie
w promocji marki ze strony organizacji Elementy.

Wiec my jako Elementy jestesmy tez takimi ambasadorami malych, polskich marek,
bo zapraszamy je do wspdlpracy i dzielimy sie naszym doswiadczeniem w prowadzeniu
biznesu.

Jest to rowniez forma edukacji, tym razem dla matych, polskich przedsie-
biorstw i dzielenia si¢ do§wiadczeniem w celu skutecznego prowadzenia firmy
na polskim rynku.

Marka Elementy wspotpracuje z jedenastoma przedsicbiorstwami, angazujac
je w takie dzialania, jak sesje zdjeciowe (np. poprzez uzycie ich produktow,
ktore uzupelniajg dang stylizacje). Dodatkowo w Elementy Concept Store we
Wroclawiu organizowane sg cykliczne spotkania z projektantami, dzieki czemu
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klienci i odbiorcy Elementéw moga pozna¢ inne, polskie marki cechujace si¢
lokalnoscig oraz tradycyjnym rzemiostem. W sklepie zostala ponadto wydzie-
lona specjalna strefa, zwana pop up store, w ktorej co miesigc inna marka
ma mozliwo$¢ zagospodarowania tej przestrzeni. Elementy nie ingeruje wtedy
w dzialania tej marki i pozostawia jej swobode w pracy na pelny miesiac.

Ta wneka jest na caly miesigc do dyspozycji tej marki, moze tam zrobic¢ wszystko,
postawic logo, zrobi¢ wystawe zdjeé, pokazac produkty, ja do tego si¢ nie witrgcam
i dzigki temu, te male polskie marki, ktorych nie stac¢ na obecnos¢ w takich miejscach
z duzym czynszem, mogq zobaczy¢ jak to jest. Mysle, ze dzieki temu jestesmy takimi
przewodnikami w polskiej modzie.

Poza wsparciem lokalnych firm, Elementy angazuja w swoje dziatania poczat-
kujacych artystow. Jednym z takich przyktadow jest zaprojektowanie etykiet
dla najnowszej kolekcji Denim przez jedna z uczennic wroctawskiego ASP.

Mysle, ze to tez fajna inicjatywa dla miodej osoby, ktora dopiero zaczyna albo si¢ uczy.

Kolejnym takim przyktadem zaangazowania mtodych oséb i pomocy im
na rynku jest wspoOtpraca z projektem LARMO, ktOry zostat zalozony przez
dwie studentki ASP i polega na odbijaniu grafik, wykonanych przez uczennice,
poprzez sitodruk na ubraniach zakupionych w sklepach z odzieza uzywana.
Elementy przekazalo na rzecz tego projektu kurtki, ktore nie sprzedaly si¢
w zamierzonym naktadzie i tym samym zajmowaly miejsce w magazynie.

Przekazalismy je dziewczynom, a one na sitodruku wydrukowaly swoje projekty, poz-
niej zrobilismy wspolne wydarzenie i sesje zdjeciowq. Dzieki temu mysle, ze te dziew-
czyny mogly sie wiele nauczyé, mogly skorzystac¢ z naszego doswiadczenia. Wszyscy
byli zadowoleni, dziewczyny sprzedaly wszystkie kurtki, a my nadal sie przyjaznimy
i utrzymujemy kontakt.

Organizacja ktadzie nacisk na wsparcie lokalnych, mniejszych przedsigbiorstw
i pomoc we wprowadzaniu ich na rynek polski. Motywacja jest tutaj szerzenie idei
wspOlnotowosci, ale rowniez poprawa i napedzanie polskiej gospodarki. Objawia
si¢ to przy roznego rodzaju organizacji wydarzen przez Elementy, podczas kto-
rych angazuja rowniez inne firmy, niekoniecznie dzialajace w branzy modowe;.

Organizujqc tez jakies wydarzenia, stawiam na wsparcie lokalnych marek, czy to matych
kwiaciarni, czy kawiarni, ktdre dostarczajq nam rézne smakotyki. Widze, dzieki temu,
ze mamy wplyw na zycie wielu osob, mam wrazenie, ze te osoby nagle zyskujq jakqs
wiare i pewnos¢ w tym co robig.

Edukacja spoteczenistwa, angaz w projekty zewnetrzne, wsparcie mto-
dych artystow sa przejawami dzialania na rzecz spolecznosci lokalnej. Istote
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takich dziatan potwierdza raport KPMG i Forum Odpowiedzialnego Biznesu
z 2014 roku, ktéry ukazuje oczekiwania spoteczefistwa wzgledem dzialan firm.
Wynik ankiety ukazuje, ze najistotniejsza dziedzing, w ktorej marki powinny
skupia¢ swoje dziatania jest dzialanie na rzecz §rodowiska, jednak nie mniej
wazng dziedzing jest rowniez nauka, edukacja, rozw6j spoteczenstwa oraz
wspieranie przedsi¢biorczosci (KPMG i FOB, 2014). Elementy odpowiadaja
na potrzeby konsumentow w kazdej z tych domen, angazujac si¢ w prowa-
dzenie wyktadéw dla studentéw, wsparcie lokalnych marek, tworzac dla nich
przestrzen we wroctawskiej Galerii Renoma, czy angazujac polskich, mtodych
artystow do wniesienia wktadu w funkcjonowanie organizacji.

3.2.5. Zarzadzanie marka modowa oraz jej strategia CSR w kryzysie epidemii

Pierwsza potowa 2020 roku nie byta sprzyjajaca dla branzy odziezowej, ale
tez dla calej gospodarki, z powodu wciaz panujacej epidemii koronawirusa,
ktora ograniczyta lub zupetnie uniemozliwita prace i dziatalno$¢ wielu przedsie-
biorstw. Powaznie ucierpiala branza odziezowa, ktérej sprzedaz musiata zostac¢
zintensyfikowana w Internecie, a wszelkie inne dziatania rowniez zostaly prze-
niesione do sfery online, co i tak nie pozwala na uniknigcie strat finansowych.

Epidemia byfa zaskoczeniem dla marki Elementy, nie spodziewano si¢
obostrzen na taka skale. Dla organizacji Elementy wybuch epidemii pojawit
sie w niesprzyjajacym momencie, poniewaz trwaly wtedy prace nad wprowadze-
niem nowej kolekcji i otwieraniem kolejnych punktoéw sprzedazy stacjonarne;.
Marka pracowata nad duza inwestycja — otwarciem nowego, stumetrowego
sklepu w Elektrowni PowiSle w Warszawie. Miejsce to jest wpisane na liste
zabytkOw, co utrudnialo trwajacy od kilku miesigcy proces remontowy.

To jest troche dotujgce, bo praktycznie przez ostatni rok bardzo skupialismy sie na tym
projekcie, a on nadal nie zostanie zrealizowany.

Ponadto marka zostala zmuszona do zamkni¢cia wszystkich sklepow stacjo-
narnych i przeniesienia catoksztaltu dziatalnosci do sfery online. Dzialalno§¢
ta dotyczy rowniez pracy zespotu, ktdry zostat oddelegowany do doméw i od
tego czasu praca odbywa si¢ zdalnie.

Faktem jest, ze 90% zyskéw ze sprzedazy w branzy modowej, pochodzi ze
sklepdw stacjonarnych, dlatego panujaca sytuacja jest bardzo niesprzyjajaca dla
marek odziezowych. Elementy w poréwnaniu z innymi markami modowymi
nie posiadaja wysokiej marzy, natomiast sposdb, w jaki sobie aktualnie radza
na rynku, zostal opracowany przez Bartosza Ladre i polega na obnizeniu,
a w zasadzie na likwidacji marzy na kazdy produkt. Marka nazwata to ,,wyprze-
daza kryzysowa”, ale jak sama uznaje, nie nalezy postrzegac tego zagrania jako
wyprzedaz, tylko sposob na podtrzymanie ptynnoSci finansowej, co pozwala
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optaca¢ biezace rachunki, faktury pobrane na rzecz najnowszej kolekcji ubran
i wyplaty dla pracownikdédw. Dodatkowo na stronie internetowej opublikowano
oSwiadczenie, w ktorym marka, zapewniajac o swojej transparentnosci i uczci-
wosci, wyjasnia podjete przez nig kroki.

[...] Dlatego jako maty, wciqz jeszcze raczej lokalny biznes, jestesmy zmuszeni podjgc
specjalne srodki, aby przetrwaé w nielatwych czasach dla kazdej firmy. Przechodzimy
w TRYB AWARYINY i rezygnujemy z czesci marzy w trosce o naszych pracownikow
oraz firme, ktorg tworzymy z pasjg. W tak trudnym czasie niezbedne jest zachowanie
cigglosci produkcji, a z kolei produkowac jest sens, kiedy idzie to w parze ze sprzedazq.
Dlatego jesli planowaliscie zakupy w Elementy, chcemy tymczasowo da¢ Wam dodat-
kowy powdd do tego dzialania — obnizone ceny. Znacie nasze stanowisko odnosnie
rabatow i wyprzedazy, jednak z uwagi na dzisiejsze realia wprowadzamy wyjqgtek od
reguly i dzialamy tak do momentu, kiedy sytuacja si¢ ustabilizuje, a Zycie jako tako
wrdci do normalnego rytmu.

Utrudnieniem dla przedsigbiorstw dziatajacych na rynku odziezowym, w tym
Elementdw, jest brak dostepu do hurtowni czy firm oferujacych materiaty lub
komponenty, przez co uruchomienie procesu produkcji jest niemozliwe.

Zmiany, jakie marka wprowadzita, to przede wszystkim darmowa opcja
dostawy oraz wykorzystanie nowego dostawcy — marki InPost, ktéra w dobie
epidemii wydaje si¢ by¢ najrzetelniejsza i najbezpieczniejsza, ze wzgledu na
oferowane dostawy bezdotykowe. Oprocz zmian w dostawie oraz w cenie pro-
duktéw, marka czeSciej pojawia si¢ w mediach spotecznoSciowych, réwniez
nawolujac swoich odbiorcéw do pozostania w domu na czas epidemii i dbania
o swoje zdrowie. Jest to przejaw edukacji i troski o dobro ogo6tu oraz wykazanie
zainteresowania panujacym problemem.

W dobie epidemii i przymusowej pracy z domu marka Elementy przewar-
toSciowata swoje cele i wyznaczyla je na nowo. Jednym z nich jest praca nad
wizerunkiem organizacji w mediach spoteczno$ciowych.

Mysle, ze tez wykorzystujemy ten czas, zeby zaistniec jako marka.

Elementy skupia si¢ na rozwoju w obrebie platformy Instagram, gdzie cze-
Sciej zamieszcza relacje pokazujace dni pracownikéw spedzone w domu lub
udostepnia krotkie wywiady z osobami, ktore okresla jako ,,przyjaciot marki”.
W mediach spolecznoSciowych marka organizuje réwniez rdznego typu warsz-
taty prowadzone online, najczeSciej w formie transmisji na zywo na Instagramie.
W ciagu kilku tygodniu odbyly si¢ trzy takie warsztaty, pierwszy dotyczyl tworze-
nia kolazy z réznych, tatwo dostepnych materialéw, podczas drugiego uczestnicy
mogli nauczy€ si¢ parzy¢ kawe na rozne sposoby, trzecim warsztatem byta za$
lekcja jogi. Wszystkie te warsztaty byly darmowe i otwarte dla kazdego oraz nie
dotyczyly dziedziny, z ktora marka jest bezposrednio zwigzana, tj. mody. Sa to
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inicjatywy podejmowane, by zaoferowa¢ odbiorcom marki dodatkowa wartoS¢,
w tym wypadku kreatywng forme spedzania czasu w bezpieczny sposob. Tym
sposobem Elementy réwniez angazuja si¢ w promocje lokalnych firm, zaanga-
zowanych do przeprowadzenia wspomnianych warsztatow.

Marka Elementy nie podjeta si¢ dzialan w zakresie wsparcia materialnego
lub rzeczowego szpitali czy innych instytucji potrzebujacych pomocy w czasie
epidemii.

My jeszcze w te strong nic nie zrobilismy. Zastanawiamy si¢ nad tym, jak to poruszyc,

zeby pomdc i si¢ przyczynic. Ostatnio widzialam jak jedna z marek oglosila, ze sprze-

daz z danego produktu pdjdzie na wsparcie dla opieki medycznej. Mysle, ze bedziemy
tez iS¢ w te strone.

Zalozyciele Elementow podkreSlaja, ze dziatania, ktore nie zostang wcze-
Sniej dogtebnie przeanalizowane i omowione przez caly zespol, nie maja racji
bytu w organizacji. Przez pierwsze miesigce marka skupiata si¢ na wtasnych
dzialaniach finansowych i administracyjnych. Jak sami podkreslaja, nie dziataja
pod presja ani nieprzemySlanie, a kazdy projekt musi by¢é sprawdzony w stu
procentach.

Wszelkie pozostate kwestie, w tym przeznaczanie 1% ze sprzedazy produktow
na cele spoleczne pozostaja bez zmian, tak jak cata polityka transparentnosci.
Nowo wprowadzong praktyka w organizacji jest dolagczanie do zamoéwien klien-
tow maseczek ochronnych, szytych przez babci¢ Darii Stryjek — rozmowczyni
wywiadu pogtebionego. Jest to dzialanie, ktérego marka nie komunikowata
wprost w swoich mediach spotecznos$ciowych.

3.3. Struktura marki i sposob funkcjonowania

Elementy aktualnie posiadaja trzy sklepy stacjonarne — w Warszawie, show-
room w Katowicach oraz studio we Wroctawiu. Ze wzgledu na odlegtosci od
gtownej siedziby marki, znajdujacej si¢ w Warszawie, gdzie stacjonuje wigkszo$¢
zespolu, czes¢ zespolu pracuje zdalnie. Elementy plasuja si¢ w kategorii malych
przedsiebiorstw, nie przekraczajacych liczby 50 pracownikdéw. Na najwyzszym
szczeblu tej organizacji stoi Marta Garbinska-Wtodarczyk, odpowiedzialna za
projektowanie, oraz Bartek Ladra, ktory zajmuje si¢ administracja, aspektami
finansowymi oraz wspoipraca z kontrahentami. Czgsto reprezentuje marke na
zewnatrz organizacji, udzielajac wywiadow i pojawiajac si¢ na wydarzeniach
czy targach zwigzanych z moda oraz zréwnowazonym biznesem. Poza tymi
dwoma osobami w Elementach pracuje kilkanaScie osob, ale tylko 7 z nich
zostalo uznanych za ,gléwne” i majace silniejszy wkiad w tworzenie marki.
Sa one rowniez wspomniane na stronie internetowej firmy i zajmuja si¢ wize-
runkiem w sieci, sklepem internetowym, kontaktem z klientem zagranicznym,
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produkcja ubraf oraz zarzadzaniem sklepami stacjonarnymi. Osoby te uczest-
nicza tez w odbywajacych si¢ zdalnie cotygodniowych spotkaniach. Podczas
nich omawiane sg biezace kwestie i problemy, a takze zdawane sg raporty
z pracy z zeszlego tygodnia. To pozwala zachowaé spdjnos¢ dziatan i utatwia
uporzadkowanie kwestii organizacyjnych, ktére sa utrudnione ze wzgledu na
rozproszenie zespotu. Daria Stryjek, koordynatorka sklepu we Wroctawiu, pra-
cujaca zdalnie jest zobowiazana do comiesi¢cznych spotkan odbywajacych sie
w oficjalnym biurze w Warszawie.

Struktur¢ marki mozna okresli¢ jako ptaska, gdzie ,jest niewiele szczebli
zarzadzania, komorki organizacyjne sa stosunkowo duze, podobnie jak rozpig-
to$¢ kierowania” (Sobczak, 2010, s. 276). Oprocz tego Elementy zaliczaja si¢
do struktury zdecentralizowanej, gdzie decyzje podejmowane sg na spotkaniach
pracownikdéw i niesformalizowanej, gdzie brak jest formalnych regulacji, a zarza-
dzajacy wraz z pracownikami kieruja si¢ rozwojem umiejetnosci personalnych,
zaufaniem i wzajemnymi relacjami. W wywiadzie zostal podkre§lony sposob
pracy i otwarto$¢ kierownikow na nowe pomysly osob z zespotu. Jako przy-
ktad zostala przytoczona sytuacja, w ktorej jedna z pracownic zaproponowata
nowe zastosowanie dla istniejagcego produktu. Pomyst wdrozenia jednej rzeczy
w dwoch wariantach zostat zastosowany, po konsultacjach catego zespotu. Kolej-
nym przykladem otwartoSci na zmiany i pomysly pracownikdéw jest wdrozenie
recyklingowanych opakowan przeznaczonych do wysyiki, co zwigksza zuzycie
odpaddw, powoduje uzyskanie przestrzeni w biurze oraz daje satysfakcje pomy-
stodawczyni, bedacej jedng z oso6b zatrudnionych w Elementach.

Pracownicy zaangazowani sa réwniez w proces produkcyjny ubran, czgsto
wykroje oraz pdzniejsze poprawki czy pomiary wykonywane sa na osobach
sprawujacych takie stanowiska, jak zarzadzanie mediami spotecznoS$ciowymi czy
sklepem internetowym, tj. catkowicie odleglte od produkcji. Ponadto nowo stwo-
rzone ubrania muszg przejS¢ faze testowa, ktora odbywa si¢ wérod personelu
marki. Z moich obserwacji wynika, ze czlonkinie zespolu dostaja ubrania na
state, ktore pdzZniej testuja, noszac je na co dziefi. Jak wspomniata Daria Stryjek
w wywiadzie, dzieki tej taktyce wprowadzone zostato wiele udogodniefi, jak na
przyktad wszycie materiatu podtrzymujacego opadajace ramigczka sukienki.

Firma FElementy na terenie swojego biura w Warszawie posiada rOwniez
szwalnie oraz pracowni¢, zwana przez organizacj¢ jako ,Jlokalna manufak-
tura” (https://elementywear.com/pl/24/0-nas). W tym miejscu projektowane sg
ubrania, naste¢pnie odbywa sie ich produkcja, ktora w wigkszoSci ma miejsce
w Warszawie, na terenie siedziby Elementow, po czgSci jest takze zlecana kon-
trahentom w Lodzi. W siedzibie Elementéw implementowane sg wszystkie
poprawki do projektow oraz organizowane sa sesje zdjeciowe, ktdre pdzniej
wykorzystuje si¢ w kampaniach promocyjnych kolekcji na stronie internetowej
oraz w mediach spotecznos$ciowych.
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Organizacja Elementy nie uzyskuje dofinansowan oraz dotacji od pafistwa czy
podmiotéw zewnetrznych, wydaje si¢ by¢ w tej kwestii w petni samodzielna, co
czesto jest podkreSlane w wywiadach z zarzadzajacymi firma. Niestety, w zna-
czacy sposOb ogranicza to przedsigbiorstwo w zakresie dziatan, ktoérych moze
sie¢ podejmowac. Jak wspomniata Daria Stryjek:

Zagrozeniem jest tez to, ze nie mamy wielkich budzetow na reklamy, sesje zdjeciowe,
na rzeczy zwigzane z moim dzialem. Nie mozemy sobie pozwoli¢ na zatrudnienie
modelki high fashion, ktora zachwyci wszystkich odbiorcow, albo wejs¢ we wspdlprace
ze znanym fotografem, chociaz bardzo bysmy chcieli. Niestety nie mamy takich mozli-
wosci, wigc wszystko dzieje si¢ na zasadzie szukania takich osob wsrod znajomych. Oni
nas wspierajq i pomagajq. (...). Teraz wypuszczajgc kolekcje dzinsow dostatam sporo
pytani o zdjecia, filmiki na roznych sylwetkach w roznych pozach. No niestety, bardzo
bysmy chcieli, ale czasami jest ciezko pogodzic takie rzeczy. To tez jest minusem, bo
Jest zagrozenie, ze zgubimy si¢ gdzies w ggszczu marek, nie wyroznimy sie kampaniami,
sesjami, tak jak one, bo nie mamy na to pieniedzy.

Mimo niskich naktadéw budzetowych przeznaczanych na promocj¢ i wize-
runek marki, jest ona poréwnywana z najwigkszymi graczami, takimi jak Zara,
H&M czy Reserved, o czym $§wiadczy jej obecnos¢ we wroctawskim centrum
handlowym Renoma. Pomimo dysponowania niewielkimi Srodkami finanso-
wymi, ktorych czesto nie wystarcza na dziatania promocyjne, marka Elementy
posiada niska marze na swoich produktach. Przyjeto si¢, ze w branzy odziezo-
wej naktada si¢ 500-600% marze, natomiast w badanej firmie marza oscyluje
wokot 100%.

Funkcjonowanie marki modowej bezposrednio wiaze si¢ z tworzeniem,
a pOzniej sprzedaza produktow. Elementy tworzy dwie kolekcje ubran w ciggu
roku, jest to kolekcja wiosna — lato oraz jesiefi — zima. Gtownym projektantem
odziezy jest zalozycielka Marta Garbinska-Wtodarczyk, ktérej w pracy pomaga
asystentka. Caly proces produkcji, rozpoczynajacy si¢ wybraniem materiatu,
pOZzniejszym zaprojektowaniem ubrania i jego uszyciem, odbywa si¢ w szwalni
oraz pracowni nalezacej do biura Elementdw. Jak wspomniata Daria Stryjek
w wywiadzie:

Oni w Warszawie sq praktycznie obok siebie tak, ze mozesz wyjs¢ w kapciach do szwalni,

pozniej przejs¢ si¢ do dzialu projektowania, a za chwile na magazyn. Takze to wszystko

jest w jednym miejscu, na jednym pietrze. Nie ukrywamy, ze to dziala, bo gdybysmy
nie mieli szwalni pod wlasnym dachem, to tez bysmy nie mieli wplywu na duzo rzeczy.

Stanowi to znaczne ulatwienie dla marki, ze wzgledu na mozliwos¢ statego
kontrolowania procesu produkcji oraz wprowadzania natychmiastowych zmian,
jezeli takowe sg koniecznie.
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Firma decyduje si¢ na zlecanie produkcji, jesli nie dysponuje odpowiednimi
maszynami lub materiatami. Tak bylo w przypadku produkcji dzierganych cza-
pek, podczas ktorej Elementy nawigzaly wspolprace z niewielka dziewiarska
firma, znajdujaca si¢ na warszawskiej Pradze. Jak podkreélita Daria Stryjek:

Dzigki temu wsparlismy starszego Pana, zamawiajgc u niego czapki.

Proces produkcyjny rozpoczyna si¢ wyborem materiatu oraz upewnieniem
sie co do jego dostepnosci. Nastepnie powstaje projekt danego ubrania, w kto-
rego tworzenie zaangazowana jest gtowna projektantka Elementéw — Marta
Garbinska-Wtodarczyk, jej asystentka oraz konstruktorka odziezy. Gotowy pro-
jekt w jednym rozmiarze kierowany jest do szwalni, gdzie jest poprawiany do
ostatecznej wersji, po to by zosta¢ przetozonym na pozostate rozmiary przez
pania konstruktor. Kolejnym etapem produkcji jest faza testéw, w ktory, tak
jak zostato wspomniane, zaangazowany jest caly zesp6t Elementoéw. Dana rzecz
jest weryfikowana, tj. noszona przez pracownice, przez dany okres, po to by
pOZniej wprowadzi€ ostateczne zmiany czy udogodnienia. Jak wspomniata moja
rozmOwczyni:

Gdy testowalam sukienke Vanity — ktora sklada si¢ z halki i takiego przeZroczystego

materiatu, to odkrylam, Ze spada ramigczko od halki. Dzigki temu wszylismy malg

tasiemke, ktora mocuje halke. Jest bardzo wygodna i sprawdza si¢ we wszystkich oko-
licznosciach.

Jezeli projekt wzbudza watpliwosci, jest kierowany najpierw do sklepu sta-
cjonarnego, gdzie pracownicy sklepu prosza o opinie odwiedzajace klientki.
Okazuje si¢ to przydatng technika réwniez przy wprowadzaniu nowych pro-
duktoéw, poniewaz jak zaznaczyla Daria Stryjek:

Wtedy wychodzi duzo rzeczy, ktore mozemy pozniej wprowadzac. Przy sukience Marzec,
wiele kobiet sie zachwycalo jej krojem i fasonem, jedyne zazalenie dotyczylo jej niefunk-
cjonalnosci podczas jesieni i zimy, bo Marzec ma krotki rekaw. Dzigki temu powstala
sukienka Marcel, ktora jest nawigzaniem do sukienki Marzec, z jedng zmiang. Posiada
diugi rekaw. Wiec to sq takie sprawy, ktdre wylapujemy juz przy wspdlpracy z naszymi
klientkami.

Ostatnim etapem, poprzedzajacym debiut danej rzeczy jest sesja zdjeciowa,
ktoéra pdzniej stanowi element promujacy dana kolekcje.

3.4. Rynek mody w Polsce - szanse i zagrozenia dla Elementow

Funkcjonowanie na polskim rynku, jak si¢ okazuje, nie jest fatwym zadaniem.
Organizacja Elementy, debiutujac na targach HUSH Warsaw w 2015 roku,
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miata okazje uczestniczy¢ w nich wraz z innymi markami, z ktoérych wigkszo§¢
nie dotrwala do dzisiaj. Jedyna aktualna konkurencja jest marka Nago, jednak
jak podkre§lita rozmowczyni w wywiadzie, w tej branzy nie wystepuje typowa
rywalizacja, stosunki sa dobre i przyjazne.

Bardzo im kibicujemy i si¢ tez cieszymy z tego, bo im wigcej takich marek powsta-
nie, tym klient bedzie kupowal wiecej rzeczy dobrej jakosci i bedzie powielal zakupy
u polskich marek.

Daria Stryjek zwraca uwage na problem finansowania lokalnych przedsie-
biorstw na polskim rynku, a raczej jego brak oraz obowigzek ptacenia wysokich
podatkow. Z kultowego ptaszcza, produkowanego przez Elementy, ktorego
cena to 499 zl, odprowadzony musi zostaé podatek w wysokosci 94 zi. Jest to
prawie jedna piata wartoSci calego ubrania.

Jak wynikato z rozmowy, organizacja nie otrzymuje wsparcia publicznego
oraz zadnej pomocy finansowej, jest w pelni samodzielna. To wiaze si¢ z okro-
jonym budzetem, a co si¢ z tym wigze — brakiem $rodkéw na dziatania mar-
ketingowe i sprzedazowe.

Nie mozemy sobie pozwoli¢ na zatrudnienie modelki high fashion, ktdra zachwyci
wszystkich odbiorcow, albo wejs¢ we wspdlprace ze znanym fotografem, chociaz bar-
dzo bysmy chcieli. Niestety nie mamy takich mozliwosci, wigc wszystko dzieje si¢ na
zasadzie szukania takich osob wsrod znajomych.

Jest to spore zagrozenie, uwzgledniajac fakt, ze marka traktowana jest nie-
malze na rOwni z wielkimi graczami marek sieciowych, ktére przeznaczaja na
promocj¢ oraz kampani¢ duzg cze$¢ swoich budzetdw.

Kolejnym zagrozeniem wynikajacym z niskich naktadéw produkcyjnych firmy,
jest ograniczony dostep do materiatow. Daria Stryjek podkreslita w wywiadzie,
ze:

Jesli jakas fabryka produkuje swietny material, na ktérym nam zalezy, to zazwyczaj,
kiedy informujemy ile chcemy belek materialu, to nawet nie podejmuje z nami rozmowy
na temat sprzedazy, bo jestesmy dla niej nieoplacalni.

Dlatego tez pozyskiwanie materialu wigze si¢ z miesigcami poszukiwan,
ktorymi najcz¢Sciej zajmuje si¢ wspoizatozyciel marki — Bartosz Ladra.

Kolejnym zagrozeniem jest bariera cenowa, ktora nadal istnieje w przeko-
naniach konsumentow.

Widze, u mnie w sklepie, we Wroclawiu, ze osoby, ktdre przychodzq nawet nie patrzq
na metke i stwierdzajq, ze cena jest z pewnosciq zawyzona. Czesto slyszymy jak mowig,
Ze na pewno ich nie stac, ze jak polska marka to na pewno wysokie ceny.
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Marka Elementy posiada w swoim asortymencie zaréwno ubrania nizszej
potki cenowej, jak i asortyment premium. Niestety, nadal zauwazalnym pro-
blemem sa oczekiwania klientow, ktdrzy czeSciej siggaja po tafnsze zamienniki
nier6zniace si¢ jednak znacznie ceng produktu.

Nasz t-shirt wykonany z naprawde swietnych materiatow kosztuje 79 zi, co wedlug
mnie jest swietng cenq. Stworzylismy te kolekcje, tez po to, zeby zlamac ten schemat
myslenia i bariery cenowe i pokazac, ze polskie wcale nie znaczy drogie.

Elementy posiada niska marzg, okoto 100% marzg na swoje produkty, co
rOwniez wywolato wiele kontrowersji wsrdd oso6b pracujacych na rynku modo-
wym.

Wiele osob, patrzqc na nasze produkty i nalozong na nie marze dziwi sie, ze nadal

funkcjonujemy. Bo w branzy modowej raczej nakiada si¢ okoto 500-600% marzy, a my

mamy 100%. Chcemy by¢ uczciwi i wolimy robic biznes tak, jak czujemy. Jako marka
chcemy traktowa( klientow tak, jakbysmy sami chcieli by¢ traktowani.

Szanse i zagrozenia, a zarazem mocne i slabe strony organizacji rzetel-
nie ukazuje analiza SWOT (tab. 1), stuzaca interpretacji strategii przedsig-
biorstw, w tym przypadku marki Elementy. Jak podkreslaja Krzysztof Obtoj
oraz Maciej Trybuchowski, analiza SWOT charakteryzuje si¢ jednoznacznoscia
i duza wymownoScig (2010, s. 140).

Elementy wydaje si¢ by¢ organizacja zadowolong z podejmowanych dzia-
tafi oraz realizowanych projektow. Daria Stryjek zwrocita uwage jedynie na
potrzebe edukacji spoteczefistwa, ktora firma chce spetniaé. Niezadowolenie
marki w kontekscie prowadzonych dziatan na rzecz strategii odpowiedzialnego
biznesu budzi jedynie niedoinformowanie odbiorcéw i kulejaca komunikacja
o prowadzonych projektach. Wynika to z nattoku biezacych zadan i niewystar-
czajacej liczby pracownikow.

[...] jestem troche niezadowolona z faktu, ze o tym glosno nie mowimy, nie komu-
nikujemy. (...) To nie wynika z tego, ze nie chcemy, tylko jestesmy malym zespolem,
ktdry musi ogarngc calq te marke.

Elementy aspiruja do marki kompleksowej, oferujacej ubrania na kazda
okazje, a takze dodatki i nadal ma w zamiarze rozwija¢ wspdiprace z innymi,
polskimi markami.

Wydaje mi sig, ze nie mozna si¢ zamykac tylko na jedng branze, trzeba si¢ otwierac
na to co mamy tez wokot siebie, nawet gdy na pozor nie ma to nic wspolnego z cha-
rakterystykq naszego biznesu.
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Tabela 1. Analiza SWOT organizacji Elementy pod wzgledem prowadzonych dziatan

w zakresie strategii CSR

MOCNE STRONY

SEABE STRONY

— pelna kontrola nad produkcja (posiadanie
wlasnej szwalni)

— transparentno$¢ silnym wyrdznikiem marki

— sprawna komunikacja w zespole

— zintegrowany zespot

— wsparcie od pracodawcéw wzgledem
pracownikow

— autentyczno$¢

— spdjnos¢ komunikacji

— lokalnos¢

— angaz w liczne projekty

— silnie rozbudowana strategia CSR

— silna wspotpraca z polskimi markami
(Elementy okresla si¢ jako ambasadora tych
marek)

brak wsparcia ze strony panstwa

niski budzet na dzialania promocyjne
utrudniony dostep do materiatow
ograniczony asortyment oferowanych
produktéw

staba komunikacja nt. CSR wzgledem
odbiorcow

trudnosci w przeciwdziataniu nadprodukcji
rozproszenie zespotu

uzywanie materialow nieekologicznych
(np. welna, kaszmir)

niskie marze produktowe
niewystarczajacy wkiad w edukacje
konsumentow

SZANSE

ZAGROZENIA

— niewielka konkurencja

— innowacyjno$¢ w podejsciu do biznesu

— zintensyfikowanie dzialan w sferze online

— dopasowywanie si¢ marki do potrzeb
konsumentow

— elastyczno$¢ w dziataniu

— wzrost popytu na produkty ekologiczne
i produkowane w sposob zréwnowazony

— wsparcie lokalnych marek wzgledem
Elementow

— otwieranie si¢ na rynki zagraniczne

— planowanie wdrazania projektu wypozyczalni
ubran

— otwarcie punktéw sprzedazy w najwigkszych
miastach Polski

wzrost kosztow wlasnych

nadchodzacy kryzys gospodarczy

rosnagca konkurencja

niech¢é do wspotpracy duzych koncernow
z materialami w stosunku do matych
przedsigbiorstw

utrudniony dostgp do materiatow
ekologicznych

wzrastajace oczekiwania i wymagania
konsumentow

Zrodlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Wspdlpraca ta wiagze si¢ z otwieraniem nowych punktéw sprzedazy o cha-
rakterze concept store, do ktérych Elementy maja mozliwo$¢ zaangazowania
innych marek i kontynuowania wspotpracy z nimi.

W planach firmy jest otwarcie sklepéw w najwigkszych miastach w Polsce,
takich jak Krakoéw, Poznan czy Trojmiasto oraz ekspansja na rynki zagraniczne,
a szczegOlnie skupienie si¢ na otwarciu sklepu w Berlinie. Nie jest to proble-
mem dla marki, ktora od poczatku komunikuje si¢ dwujezykowo — w jezyku
polskim i angielskim.

Aktualna strategia CSR i dzialania prospoteczne pozostaja bez zmian, nato-
miast Elementy pracuje nad nowymi projektami, ktore pomoga zmniejszy¢
negatywne oddzialywanie na Srodowisko oraz szerzy¢ idee recyklingu. Pomoc
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w tym ma projekt, ktory polegalby na mozliwosci wypozyczania ubran marki,
jednak jego realizacja jest w fazie planowania. Elementy planuje réwniez wspot-
prace z Fundacja Ciuch w Ruch, zajmujaca si¢ recyklingiem ubran, ktory marka
Elementy chce w swojej firmie rozwija¢ poprzez udostepnianie mozliwosci odda-
wania do specjalnych pojemnikéw w sklepach stacjonarnych nienoszonych przez
klientki ubran. Ubrania te zostang nast¢pnie poddane recyklingowi.
Kolejnym dziataniem, ktore marka chce rozwijac jest edukacja zaréwno spo-
teczefistwa, jak i polskich projektantdw tworzacych swoje marki. W planach jest
stworzenie odrebnej zaktadki na stronie internetowej Elementow, ktora na celu
ma edukacje klientow w kontekscie zrownowazonej produkcji mody. Ponadto
marka zamierza nadal wspoipracowaé z Uniwersytetem Ekonomicznym.

Podsumowanie

Postawione pytania badawcze dotyczyly analizy strategii spolecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu w polskiej marce modowej Elementy, na co skiadato si¢
poznanie katalizatora wprowadzenia takich dziataf, jak strategia spolecznie
odpowiedzialnego biznesu realizowana w zakresie ekologii, stosunku wzgledem
pracownikow i dzialah na rzecz spoleczefnstwa, a takze zagrozen, z ktOrymi
organizacja mierzy si¢, realizujac te strategi¢. Celem bylo ustalenie faktycz-
nosci dzialan prowadzonych przez marke Elementy w zakresie strategii CSR,
tj. przelozenia ich na rzeczywistos¢.

Na podstawie zrealizowanych badafi mozna wskazaé, ze organizacja Ele-
menty jest marka przejrzysta w swych dziataniach, a jedng z najwazniejszych
konkluzji jest poznanie motywacji wprowadzania strategii CSR, w ktorym byli
przywodcy odgrywaja istotng role w kulturze organizacyjnej Elementow.

Strategia CSR w swoich zatozeniach zaklada dziatanie dtugookresowe, sta-
wiajace sobie za cel ciagly rozwo6j, doskonalenie i odpowiadanie na zmienia-
jace si¢ wymagania rynkowe. W Elementach byta ona wdrozona od poczatku
istnienia organizacji, co trwale wpisato si¢ w jej dziatania i postrzeganie wsrod
odbiorcéw. Kluczowa rola w strategii odpowiedzialnoSci biznesu organizacji
Elementy jest ruch transparentnosci. Jak wynika z wywiadow i przegladu firm
na rynku polskim, jest to pierwsza organizacja wprowadzajaca takie rozwigza-
nia. W tekScie Moniki Kostery, podzielono te strategie wedlug motywacji jej
realizowania, na ,altruistyczng” i ,strategiczng’ (Kostera i Sliwa, 2012, s. 46).
Whioskujac na podstawie przeprowadzonych badaf, mozna stwierdzi¢, iz orga-
nizacja Elementy realizuje pierwszy wskazany rodzaj strategii odpowiedzialnego
biznesu, ktory nie skupia si¢ na maksymalizacji zyskow ze sprzedazy. Swiadczy
o tym zar6wno pobflazliwe traktowanie idei transparentnosci przez uczestnikow
rynku, pomimo ktérego Elementy wprowadzilo t¢ strategig, jak i niech¢é do
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nachalnych strategii sprzedazowych i zapewnianie o kierowaniu si¢ dobrem
ogo6tu spoteczefistwa w podejmowanych dziataniach. Dziatania, szczegdlnie te
podejmowane wzgledem polskich przedsiebiorstw, zawierana z nimi wspOtpraca
i okazywane wsparcie nie byly dobitnie komunikowane wzgledem odbiorcow, co
moze réwniez §wiadczy¢, ze motywacja do ich podjecia nie byl wynik sprzeda-
zowy i zysk w postaci Srodkow materialnych, a faktyczna poprawa funkcjonowa-
nia wspomnianych przedsigbiorstw na rynku i szerzenie wyznawanych wartosci
zawartych w misji organizacji, tj. wsparcia dla innych przedsigbiorstw oraz pro-
pagowanie idei zréwnowazonego rozwoju. W komunikacji wzgledem odbiorcow
rzadko pojawiaja si¢ takze treSci dotyczace podejmowanych projektow na rzecz
ochrony Srodowiska, edukacji czy dzialan charytatywnych. OczywiScie odbija
si¢ to na wizerunku marki wérod odbiorcow §ledzacych ja w mediach spotecz-
noSciowych, ale ukazuje, ze dzialania te sa prowadzone z potrzeby wyzszych
wartoSci, nie z potrzeby osiagniecia prestizu.

Gléwny wniosek dotyczy wplywu przywddcy oraz kultury organizacyjnej na
podejmowane dzialania w kontekScie wdrazania strategii odpowiedzialnego
biznesu. W organizacji pracownicy utozsamiaja si¢ z marka, ktora jest dla nich
nie tylko miejscem pracy, lecz takze wplywa na styl zycia oraz zycie prywatne.
Idealistyczne wartoSci, ktore wyrazaja zarzadzajacy zyskuja uznanie wsrdéd pra-
cownikow, przez co dostrzegaja oni sens i potrzebe prowadzenia firmy nie tylko
ze wzgledow rentowych, lecz takze wplywu na otoczenie, Srodowisko i rynek,
tym samym spoleczefistwo w pozytywny dla niego sposdb. Badania ukazaty
dominujaca rol¢ przywddcy w tworzeniu, rozwoju i pdzniejszym funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa z rozbudowang strategia CSR.

Ricky Griffin podkres§lal, ze przywddztwo niekoniecznie uzupelnia si¢
z zarzadzaniem (Griffin, 2017, s. 555), jednak w organizacji Elementy wystepuje
korelacja migdzy tymi dwoma pojeciami. Zarzadzanie, tj. w ujeciu tradycyjnym
planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie ukierunkowane na
osiggniecie celu, nie jest rGwnoznaczne z posiadaniem przez menedzera, zarza-
dzajacego organizacja, kompetencji przywodcy, tj. wplywania w sposdb chary-
zmatyczny na cztonkéw zespotu (Kostera, Kownacki i Szumski, 2010, s. 337),
jednak w celu skutecznego zarzadzania organizacja powinien takowe posiadac.
Zdaje si¢, ze Marta Garbifiska-Wtodarczyk oraz Bartosz Ladra — wspdtzatozy-
ciele Elementow dysponuja kompetencjami zaréwno menedzerskimi, jak i przy-
wodczymi. Jak zostalo wspomniane, organizacja zarzadzana jest z orientacja
na ludzi, w ktorej to ,lider stara si¢ utrzymaé dobre stosunki interpersonalne,
dba o dobro pracownikéw, akceptuje roznice w grupie zwolennikow — pod-
wladnych” (Kostera, Kownacki i Szumski, 2010, s. 337). Z badan wynika, ze
menedzerowie, ktorzy zarzadzaja w ten sposob organizacja zyskuja lepsze wyniki
na rynku, dodatkowo za§ powoduje to wzrost satysfakcji z wykonywanej pracy
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w zespole (Kostera, Kownacki i Szumski, 2010, s. 337). Jak wspominat Ricky
Griffin (2017, s. 560):

Menedzerowie wykorzystujgcy zachowanie skoncentrowane na pracownikach intere-
sujq sie stworzeniem spdjnego zespolu roboczego i zapewnieniem, aby pracownicy byli
zadowoleni z wykonywanej pracy. Podstawowq ich troskq jest dobro podwladnych.

Wspolzalozyciele organizacji Elementy sa przyw6dcami wyznajacymi ide-
alistyczne wartosci. To liderzy, ktOrzy stawiaja sobie za cel poprawe i dosko-
nalenie otaczajacej ich rzeczywistosci, nawet kosztem strat finansowych. Jak
wynika z badan, przeprowadzonego wywiadu i obserwacji, oboje stanowiag Zrodto
inspiracji dla personelu. Daria Stryjek wyraznie akcentowata istote charyzmy
i innowacyjnego podejscia Marty Garbifiskiej-Wtodarczyk oraz Bartosza Ladry
do zarzadzania organizacja, czg¢sto wbrew przekonaniom og6tu. Przyktadem jest
wprowadzenie transparentnosci i konsekwentna jej realizacja, pomimo braku
wsparcia ze strony panstwa czy innych przedsiebiorcow. Wydaje sie, ze stosunki
miedzy pracownikami, panujaca tam integrujaca pracownikéw kultura organi-
zacyjna maja wplyw na wszelkie dziatania, jakie sa podejmowane w organizacji.
Waznym aspektem w tej kwestii sg mozliwosci rozwoju oferowane pracownikom
przez menedzerdw, a takze otwarto$¢ na zmiany w funkcjonowaniu organizacji.
Jak wspomniala Agnieszka Sokolowska w publikacji ,,Spoteczna odpowiedzial-
no$¢ malego przedsicbiorstwa — przejawy i dylematy”, uwidacznianiu postaw
spotecznie odpowiedzialnych w malych przedsigbiorstwach sprzyja postawa
otwartoSci na zmiany, elastyczno$¢ i dynamika, a takze postawa przywodcy,
ktory powinien charakteryzowa¢ si¢ wysokim poziomem wiedzy oraz Swiado-
moSci rynkowej (Sokotowska, 2009).

Niewatpliwym atutem i wyrdznikiem strategii odpowiedzialnego biznesu
w marce Elementy jest transparentno$¢ dzialaf. Jest to niezwykle istotne,
szczegOlnie obecnie, kiedy to wspomniana przejrzysto$¢ jest oczekiwana przez
konsumentow, rowniez na rynku polskim, gdzie w ostatnim czasie wystapito
wiele kryzyséw marek zajmujacych si¢ produkcjg i sprzedaza ubran. Przyktadem
jest tak zwany ,.kryzys metkowy” marki Veclaim, ale rowniez polskiej marki
Local Heroes czy producenta bizuterii Wishbone Fine Jewellery. Przyczyna
ktopotéw wspomnianych firm bylo zatajanie informacji na temat produkc;ji
i falszywe informowanie konsumentéw o miejscu i sposobie tworzenia ich asor-
tymentu. Takie postepowanie spowodowato kryzys wizerunkowy marki, utrate
wypracowanej renomy, ale przede wszystkim utrate zaufania konsumentow. To
pokazuje, jak istotna jest transparentnoS¢ i przejrzysta komunikacja organizacji
w stosunku do swoich odbiorcow.

Elementy nie mozna okre$li¢ jako organizacje w pelni zrownowazona, jed-
nak z pewnosciag mozna opisaC j3 jako organizacj¢ permanentnie si¢ rozwija-
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jaca i dazaca do bycia w pelni ekologiczna, zrbwnowazong i transparentna.
W komunikacji na zewnatrz organizacji podkre§la si¢ rowniez prawdziwosc,
odchodzac od opinii jakoby byta w petni ekologiczna, zrownowazona i funk-
cjonowala bez zarzutu. Jest to oczywisScie dobra praktyka, ze wzgledu na fak-
tyczno$¢ tych stwierdzen. Elementy nie sa organizacja w pelni ekologiczna,
choc¢by ze wzgledu na uzywanie przez nich materialéw, takich jak welna czy
kaszmir ani w pelni zrbwnowazona. Nurtujagcym pytaniem w tej kwestii jest,
czy moda i marki sprzedajace nowe ubrania mozna w ogole takowymi nazwac.
Mimo wszystko jest to proces napedzania konsumpcjonizmu, wigzacy si¢ z cig-
gla produkcja materialéw i tym samym nowych produktéw trafiajacych do
obiegu, ktory zdecydowanie nie jest obiegiem zamknigtym. Marka wykorzystuje
materialy pochodzace z recyklingu, jednak nie dotyczy to kazdej rzeczy beda-
cej w asortymencie organizacji. Oprocz produkcji, istnieja réwniez watpliwoSci
co do dostawy produktow. Elementy korzystaja z rozwigzania, ktore pozwala
zadecydowac czy dana rzecz moze zosta wystana w uzytym wczesniej opako-
waniu, jednak nie kazdy konsument wyraza na to zgode. Te aspekty powoduja,
ze przedsiebiorstwa w branzy odziezowej nie moga zosta¢ nazwane w pelni
ekologicznymi i zréwnowazonymi.

Jak wynika z przedstawionych wyzej badan, strategia spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu w organizacji modowej Elementy jest umotywowana chary-
zma i przywodztwem zarzadzajacych organizacja. Ruch transparentnoSci jest
konsekwentnie realizowany i wpisany w etos marki od samego poczatku jej
funkcjonowania, pomimo negatywnych opinii 0os6b z zewnatrz. Niewatpliwie
firma nie rozwijataby si¢ w takim stopniu, gdyby nie zaangazowanie pracow-
nikoéw, ich idealistyczne podejscie zaczerpniete od zarzadzajacych i przekona-
nie o stuszno$ci prowadzonych dziatah. Strategia ta wplywa niejednoznacznie
rowniez na charakter realizowania projektow przedsigbiorstwa i pozyskiwania
klientow. Wydaje si¢, ze organizacja, za sprawg charakteru funkcjonowania,
nabywa lojalnych i wiernych konsumentéw, ktoérzy wyznaja podobne wartosci,
utozsamiajac sie z marka.

Zastosowany wywiad poglebiony z jedna z pracownic marki Elementy
pozwolil przyjrze¢ si¢ dziatalnoSci wewnatrz organizacji, pozna¢ motywacje
wprowadzenia strategii CSR, oceni¢ sposob traktowania pracownikow i ich
stosunku oraz motywacji do stawianych im obowiazkdéw. Niewatpliwie praca
stanowifaby o swojej warto$ci w wyzszym stopniu, gdyby wywiady pogltebione
zostaly przeprowadzone z wigcej niz jednym pracownikiem. Wtedy mozliwe
byloby zbadanie organizacji dogtebniej.

Przeprowadzone badania i pOzZniejsza ich analiza dowodza, ze jest to temat
istotny i warty zglebienia. Strategia CSR zostala opisana przez badaczy nurtu
zarzadzania w wielu pracach — w publikacji Moniki Kostery oraz Martyny Sliwy
zostalo opisane zjawisko korporacyjnej odpowiedzialnoSci biznesu, jej definicyj-
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nos¢ oraz zasady, ktoére warto zaimplementowac w strategiach przedsigbiorstw.
Pojecie ,,CSR” zostato rowniez szeroko opisane w publikacji pod redakcja
Iwony Gos ,,Spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu”, ktora stanowi kompendium
firmy realizujace strategic CSR powinny podjaé. Marcin Zemigata w swojej
publikacji ,,Strategia odpowiedzialnego biznesu” odniost si¢ réwniez do kultury
nowoczesnej organizacji w kontekscie strategii odpowiedzialnego biznesu. Poza
tymi publikacjami istnieja rowniez rozdzialy ksigzek poSwiecone tej tematyce
— Ricky Griffin po$wiecil etyce organizacji rozdziatl czwarty w swojej ksiazce
»Podstawy zarzadzania organizacjami”. Niewatpliwie wsrod prac brakuje tych
dotyczacych branzy modowej. Pionierskie badania zostaly przeprowadzone
przez Michata Wojciaka, podejmujacego si¢ ujecia problematyki zarzadzania
autorska marka w konteksScie przemian na polskim rynku odziezowym. Szeroko
opisuje on sytuacje na polskim rynku mody zaréwno pod katem historycznym,
jak i wspotczesnej jego kondycji, skupiajac sie na dziataniach marketingowych
podejmowanych przez firmy w branzy odziezowe;.

Prace, ktore powstaly dotycza ogbtu zjawiska, jakim jest odpowiedzialna
moda, jak przykladowo publikacja Magdaleny Ptonki ,,Etyka w modzie, czyli
CSR w przemyS§le odziezowym” czy pod redakcja Agaty Rudnickiej ,,Moda na
alternatywe, czyli o odpowiedzialnoSci w branzy modowej”. Brakuje badan,
ktore prezentowalyby wage realizowania strategii odpowiedzialnego biznesu
na podstawie konkretnych marek modowych, deklarujacych o jej realizacji.

Badana organizacja w swojej strategii CSR intensyfikuje swoje dzialania
na ciaglym rozwoju transparentnych dzialan. Wydaje si¢ by¢ to tematem
mato popularnym w polskiej literaturze zarzadzania, a na pewno w dziedzinie
zarzadzania przedsi¢biorstwem na rynku modowym, ze wzgledu na ograni-
czong liczbe prac powstatych w tym temacie. Istote tego zjawiska potwierdzaja
rOwniez ostatnie wydarzenia w branzy mody, tj. kryzys wizerunkowy polskich
firm odziezowych, w ktorych pracownicy z premedytacja udostepniali niepraw-
dziwe informacje odnoszace si¢ do procesu produkcji ubraf, co negatywnie
odbito si¢ na wizerunkach tych organizacji i ich postrzegania przez kon-
sumentow.
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Strategia spofecznej odpowiedzialnosci biznesu
na przykfadzie firmy Wyborowa Pernod Ricard

Streszczenie

Tematem rozdzialu jest analiza strategii spolecznej odpowiedzialnoci biznesu (Corporate
Social Responsibility) na przykiadzie firmy Wyborowa Pernod Ricard ze szczeg6lnym uwzgled-
nieniem jej celow i rezultatow. Problem badawczy sformulowano w postaci pytania: czy
Wyborowa Pernod Ricard w skuteczny sposob realizuje strategic CSR? W czesci teoretycz-
nej omoéwione zostang najwazniejsze pojecia oraz uwarunkowania prawne i instytucjonalne
z zakresu CSR, co bedzie stanowi¢ wprowadzenie do dalszych analiz. Cele wyznaczone przez
firme ujete zostang w rozumieniu prakseologicznym, zatem poddana ocenie zostanie skutecz-
nofci ich realizacji, a takze rezultaty badane;j strategii. W rozdziale zastosowano nast¢pujace
narzedzia i techniki badawcze: wywiad ustrukturyzowany z osoba odpowiedzialng za dziata-
nia w obszarze spofecznej odpowiedzialnoci biznesu badanej firmy, kwestionariusz ankiety
przeprowadzony wérod konsumentéw oraz analiz¢ materiatow zastanych. Wywiad i analiza
danych zastanych maja na celu sprawdzenie, jakie wyznaczono cele, a takze czy przyniosly one
zamierzone rezultaty. Zbadanie opinii interesariuszy odpowie na pytanie, jak postrzegaja oni
przedsigbiorstwo i czy wplyw na to mialy podejmowane przez firme dziatania z zakresu CSR.

Stowa kluczowe: spoleczna odpowiedzialno§¢ biznesu, strategia zarzadzania, Wyborowa
Pernod Ricard.

Abstract

The subject of this chapter is the analysis of the corporate social responsibility strategy as
exemplified by Wyborowa Pernod Ricard with particular reference to its goals and results.
The research question is formulated as follows: does Wyborowa Pernod Ricard effectively
implement a CSR strategy? In the theoretical part the most important terms, legal and
institutional regulations of CSR will be discussed, which will be an introduction to a further
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analysis. The goals that the company wants to achieve will be put in the praxeological way,
so they will be related to effectiveness and results which Wyborowa Pernod Ricard achieved
thanks to this strategy. Qualitative research will be used — an interview with the person
responsible for CSR actions in the surveyed company, a questionnaire carried out among
consumers and an analysis of the materials. The interview and the analysis will be aimed
at checking what goals were set and if they produced the intended results. The research
on the opinions of stakeholders will answer the questions how they see the company and
if the CSR strategy had an impact on that.

Keywords: corporate social responsibility, management strategy, Wyborowa Pernod Ricard.

Wprowadzenie

Strategia spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu staje si¢ coraz bardziej
powszechnym i wdrazanym dziataniem wspoOtczesnych organizacji. Jest ona
narzedziem do budowania wizerunku oraz pomaga przedsi¢biorstwom odpo-
wiada¢ na potrzeby interesariuszy. Z faktu tego wynika bogactwo literatury
w temacie strategii CSR oraz liczne analizy efektywnosci i skutecznosci przyj-
mowania przez organizacj¢ takowych dziatan.

Przedmiotem badan jest strategia spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu na
przyktadzie firmy Wyborowa Pernod Ricard. Problem badawczy sformutowano
w postaci pytania: czy Wyborowa Pernod Ricard w skuteczny sposdb realizuje
strategi¢ CSR?

Pytania badawcze postawione zostaly zarowno do czeSci teoretycznej, jak
i ukierunkowanej na zbadanie wybranej organizacji:

1) jakie jest wspoOlczesne rozumienie pojecia ,,spolecznie odpowiedzialnego
biznesu”;

2) jakie sa narzedzia jego wdrazania, jak oddzialuje na wewngtrzne funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa oraz jaki ma wplyw na postrzeganie firmy przez
interesariuszy;

3) w jaki sposob firma Wyborowa Pernod Ricard wdraza w swoja strategi¢
zarzadzania koncepcje spolecznie odpowiedzialnego biznesu;

4) jakie dziatania podejmuje w tym kierunku i na jakie sfery zycia chce nimi
oddziatywag;

5) czy dzialania te przynosza zamierzone rezultaty oraz jak wplywaja na postrze-
ganie marki przez konsumentow;

6) jak firma ocenia efekty wdrazania tej strategii?

Zastosowano jakoSciowe metody badan — wywiad strukturyzowany z osoba
odpowiedzialng w firmie za wdrazanie strategii CSR. Wywiad miat by¢ pomocny
w uzyskaniu odpowiedzi na pytanie, jakie cele obrata firma oraz czy zostaly
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one osiagni¢te. Wywiad ten ukazal, jakie obszary dziatafi CSR firma uwaza za
najbardziej istotne, jak dziatania te wplywaja na relacje z klientami oraz jak
mierzone sa efekty strategii. Drugim narzedziem badawczym byl kwestiona-
riusz ankiety przeprowadzony wsrod konsumentéw. Badanie nie ma charak-
teru reprezentatywnego, a jego celem byto pogliebienie opinii interesariuszy na
temat postrzegania dzialan przedsigbiorstw na rzecz spoleczefistwa oraz tego
czy identyfikuja oni firme¢ Wyborowa Pernod Ricard jako spotecznie odpowie-
dzialna. Powyzsze postuzylo do uzyskania odpowiedzi, jak dziatania spotecznie
odpowiedzialnego biznesu wplywaja na postrzeganie firmy przez konsumentow,
tj. czy buduja one pozytywny wizerunek organizacji oraz czy w sposOb rzeczywi-
sty oddziatujg na zycie osob, do ktoérych kierowane sa produkty marki. Wyko-
rzystano réwniez analiz¢ danych zastanych (deskresearch), to jest materialow
udostepnianych przez firm¢ na badany temat, przyktadowo ,, Kodeks dobrych
praktyk marketingowych Zwiazku Pracodawcow Polski Przemyst Spirytusowy”
(ZP PPS, 2011) czy ,Kodeks Przekazow Marketingowych” ktorego autorem
byta wiasnie firma Pernod Ricard (2015).

Celem badan jest zapoznanie si¢ ze sposobami realizacji strategii CSR przez
wybrang organizacje w kontekscie skutecznos$ci realizowanych celéw. Wnioski
zostaly skonfrontowane z literaturg z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Rozdzial ma na celu ro6wniez zbadanie strategii zarzadzania firmy Wybo-
rowa Pernod Ricard oraz dziatah podejmowanych w ramach uznania przedsie-
biorstwa za spotecznie odpowiedzialne. Uwage skupiono na zalozeniach i celach,
jakie firma wyznacza sobie poprzez te dziatania oraz efekty, jakie dzieki nim
udaje si¢ jej osiagnaé. Cele te ujete zostaly zatem w odniesieniu do prakseologii,
ktorej zadaniem jest — jak twierdzi jej prekursor, Tadeusz Kotarbinski (2019):

analiza ludzkich dzialan przez pryzmat pytania o to, jak dobrze stuzq realizacji posta-
wionego sobie celu.

Dodatkowo, celem jest sprawdzenie, czy wdrazanie strategii CSR moze
wplywaé na budowe pozytywnego wizerunku firmy oraz wykazanie, iz firmy
z branzy alkoholowej rowniez moga skutecznie podejmowac dzialania spo-
tecznie odpowiedzialne.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu funkcjonuje wiele definicji oraz pogladéw
na temat terminu ,,CSR”, w zwigzku z czym przedstawiono r6zne poje¢cia defi-
nicyjne. Por6wnane zostaly opinie badaczy, uwarunkowania prawne i instytu-
cjonalne z zakresu CSR.

Badana organizacja (Wyborowa Pernod Ricard) powstata w 1975 roku. Port-
folio firmy zawiera obecnie 36 marek, ktore tworza tak zwany House of Brands
Pernod Ricard (Pernod Ricard, 2017a). Wyborowa Pernod Ricard jest natomiast
spotka dystrybucyjna prowadzaca dziatania marketingowe oraz sprzedaz marek
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dostepnych w ramach Grupy Pernod Ricard. Odpowiedzialni sg réwniez za pro-
dukgcje, dystrybucje i sprzedaz polskich marek. Do najczeéciej wybieranych przez
konsumentéw towarow naleza produkty, takie jak wodka Absolut i Wyborowa,
whisky Ballantine’s czy likier Malibu (Pernod Ricard, 2017a). Wyborowa Pernod
Ricard znalazfa si¢ na 8. miejscu w rankingu firm spotecznie odpowiedzialnych
za rok 2019 (organizatorem rankingu jest Kozminski Business Hub, a partnerem
merytorycznym przedsigwzigcia jest Forum Odpowiedzialnego Biznesu) (FOB,
2019). Firma przyjeta plan dziatania w zakresie zrOwnowazonego rozwoju i spo-
tecznej odpowiedzialnoSci, ktorego cele zobowigzuje si¢ wypetni¢ do 2030 roku.
Za priorytetowe kwestie firma stawia sobie uSwiadamianie konsumentow w kwe-
stii rozsadnego spozywania alkoholu, dbato$¢ o §rodowisko naturalne, szkole-
nia dla pracownikéw i ich réwne traktowanie, a takze wytwarzanie w obiegu
zamknigtym, co ograniczy eksploatowanie ograniczonych zasobow.

1. Pojecie ,spofecznej odpowiedzialnosci biznesu” - tlo teoretyczne

W dotychczasowym dorobku naukowym brakuje jednej, powszechnie przy-
jetej definicji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. W literaturze przedmiotu
CSR traktowany jest czesto jako element public relations, filantropia lub stra-
tegia prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej, ktora jest coraz czeSciej wdrazana
w dzialania przedsi¢biorstwa. Firmy chetniej podejmuja inicjatywy spoteczne,
poszukuja obszaréw, w ktorych moglyby zaspokajaé potrzeby spolecznoSci
w sposdb odpowiadajacy ich profilowi dzialalnoSci. Trudno nie zgodzié si¢
jednak z Bolestawem Rokiem (2007), ktérego zdaniem

im wigcej pojawia sie¢ wypowiedzi na temat spolecznej odpowiedzialnosci organizacji, tym

wiecej powstaje tez niejasnosci dotyczqcych znaczenia tej koncepcji dla ksztaltowania

nowych relacji pomiedzy biznesem i spoleczeristwem, zakresu implementacji w ramach
struktury zarzqdzania, a takze przyszlych kierunkow rozwoju.

Cennym Zrdodlem informacji na temat CSR jest norma ISO 26000 opu-
blikowana w 2011 roku przez Mig¢dzynarodowg Organizacj¢ Normalizacyjna.
Zgodnie z nig CSR to

odpowiedzialnos¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dziatari (produkty, serwis, procesy) na

spoleczeristwo i Srodowisko, poprzez przejrzyste i etyczne zachowania |...] (Rok, 2007).

Préby zdefiniowania tego pojecia podjeta sie¢ rowniez Komisja Europejska,
ktorej zdaniem CSR to

dobrowolne uwzglednianie przez firme wymiaru spolecznego i ekologicznego w jej eko-
nomicznych dzialaniach oraz relacjach z interesariuszami (KE, 2011).
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Stosownie do przytoczonego cytatu, strategia dziatania odpowiadajaca zalo-
zeniom CSR nie bedzie skuteczna, jeSli zostanie firmie narzucona. Dzialania
takie musza by¢ dobrowolne i wynika¢ z inicjatywy zarzadu oraz pracowni-
kéw firmy do prowadzenia dziatan prospotecznych. Dlatego istotne jest, aby
forma dziatania i rodzaj Srodowiska, do ktorego akcje te sg skierowane, byly
adekwatne do profilu dziatalnosci firmy, tozsame z jej misjg i wizjg. Stowa te
zdaje si¢ potwierdza¢ Monika Boguszewicz-Kreft, ktorej zdaniem CSR oznacza
(2015, s. 188):

zobowiqzanie do transparentnego i etycznego prowadzenia dziatalnosci wediug zasad
zrownowazonego rozwoju, polega na dgzeniu do dobrobytu spolecznego, uwzgledniajqc
oczekiwania interesariuszy.

Interesariusze to osoby dzialajace w otoczeniu organizacji, ktére pozostaja
pod jej wplywem. Sa to podmioty zaréwno znajdujace si¢ wewnatrz, jak i na
zewnatrz przedsigbiorstwa. Jest to zatem elementarny sktadnik firmy, bez kto-
rego jej dzialanie byloby niemozliwe. Analogicznie ujmujac, skoro podstawa
skutecznej strategii CSR jest jej kompatybilno$¢ z misja i wizja przedsigbior-
stwa, taka podstawa jest rowniez wyjScie naprzeciw potrzebom interesariuszy,
uwzglednienie ich oczekiwan. Idac za Iwong Kuraszko i Bolestawem Rokiem,
mozna stwierdzié, iz (2015, s. 6):

(...) rozwdj i wzrost wartosci odpowiedzialnej firmy powinien przekladac si¢ na wzrost
zadowolenia i jakosci zycia wszystkich interesariuszy.

Woéwczas bowiem dziatania te beda przynosily obopolne korzysci, realizo-
wana bedzie zasada wspoldziatania przedsigbiorstwa z otoczeniem. Przyblizajac
teoretyczne ujecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, warto przytoczy¢ takze
definicj¢ zaproponowana przez Wojciecha Leonskiego (2015, s. 67-77):

[CSR to] dzialania prospoleczne, nastawione na podejmowanie lub wspieranie waznych
spolecznie inicjatyw, udzielanie pomocy, czynienie dobra innym podmiotom gospodar-
czym, instytucjom, spolecznosci, niezaleznie od przyjetej perspektywy czasowej oczeki-
wania na korzysci.

Badania nad strategia spotecznie odpowiedzialnego biznesu sa powiazane
z dziedzing nauk o zarzadzaniu. Warto zatem rozwazania rozpoczaé od zde-
finiowania, czym jest strategia. W celu wyttumaczenia tego pojecia, Bogustaw
Nierenberg w ksigzce ,,Zarzadzanie mediami. Ujecie systemowe” (2011, s. 177)
przywoluje stowa Alfreda D. Chandlera (1978, s. 13):

Strategia to okreslenie glownych, diugofalowych celow firmy i przyjecie takich kierunkow
dzialania oraz taka alokacja zasobow, ktore sq konieczne do zrealizowania celow.
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W przypadku strategii firmy spotecznie odpowiedzialnej, takimi celami beda
dziatania prospoleczne, ukierunkowane na nawiazanie relacji z interesariuszami
oraz podejmowanie inicjatyw, ktore beda stanowily remedium na biezace pro-
blemy lokalnych spotecznosci. Podobne ujecie tego zagadnienia przedstawia defi-
nicja zaproponowana przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci (2019):

[CSR to] strategia zarzqdzania, zgodnie z ktorg przedsiebiorstwa w swoich dzialaniach
uwzgledniajq interesy spoleczne, aspekty srodowiskowe, czy relacje z roznymi grupami
interesariuszy, w szczegolnosci z pracownikami.

Spoteczna odpowiedzialnoS¢ biznesu jest zatem idea, zgodnie z zalozeniami
ktorej firmy wyznaczaja misje i wizje, a takze cele dziatania i sposoby ich
osiggniecia. Prowadzenie biznesu nie jest jedynie dziataniem nastawionym na
zysk finansowy. Firmy decydujace si¢ na wdrozenie strategii CSR podejmuja
dzialania na rzecz spoteczenstwa, staraja si¢ oddzialywaé na problemy istotne
z punktu widzenia odbiorcéw. Do takich inicjatyw mozna zaliczy¢ ochrong §ro-
dowiska, programy edukacyjne, wspieranie dziatalnosci sportowej czy kulturalnej
(Wykowski, 2013, s. 294). Jednak przedsi¢biorstwo odpowiedzialne spolecznie
to rowniez takie, ktore pracuje nad polepszaniem warunkéw pracy swoich
pracownikow, gdyz jest to efektywne pod katem zaréwno produktywnosci na
rzecz firmy, jak i satysfakcji z pracy.

Jednym z pierwszych badaczy, ktory podjat prace nad problemem spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu jest Archie Carroll. Na podstawie jego badaf powstata
piramida CSR (rys. 1.), ktdra przedstawia cztery rodzaje spotecznej odpowiedzial-
nosci (Carroll, 1991, s. 40). U jej podstaw lezy odpowiedzialno§¢ ekonomiczna.
Wysoka ranga, jaka nadal temu rodzajowi odpowiedzialnosci Carroll wydaje si¢
by¢ w pelni uzasadniona, gdyz produkcja débr i §wiadczenie ustug niezbednych
spoleczefistwu jest podstawowg rola kazdego przedsigbiorstwa. Tylko wtedy,
gdy firma osiagnie wystarczajace korzySci majatkowe, bedzie mogta angazowac
sie w dziatania na rzecz otoczenia. Tuz nad odpowiedzialnoscia ekonomiczna
umiejscowiona zostata odpowiedzialno$¢ prawna. Kazdy odpowiedzialny biznes
zobligowany jest do prowadzenia dzialan zgodnych z prawem zaréwno krajo-
wym, jak i wynikajagcym z uméw miedzynarodowych. Mowa tu o respektowaniu
praw pracownikdw, dbatosci o legalnos¢ swiadczonych ustug czy wystrzeganiu si¢
czyndw karalnych, takich jak korupcja. Na kolejnym szczeblu piramidy Carroll
odwotuje si¢ do odpowiedzialnoSci etycznej. Idac za badaczem, etyczne dziatania
firmy maja swoje fundamenty w wartoSciach wyznawanych przez spoteczenstwo.
Dziatania zgodne z tymi normami zachowania nie musza by¢ skodyfikowane,
powinny jednak odwotywac si¢ do tego, co powszechnie uznawane jest za spra-
wiedliwe i moralne. Istotne zatem jest, aby przedsigbiorstwa byly §wiadome
otoczenia, w jakim si¢ znajduja, wychodzily z inicjatywa wstuchania si¢ w glosy
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jego interesariuszy. Firmy ponosza odpowiedzialno$¢ nie tylko przed organami
prawa czy organami nadzoru, lecz takze przed interesariuszami. Dlatego tez,
jak twierdzi Anna Adamus-Matuszynska (2005):

dana jednostka organizacyjna powinna wzig¢ odpowiedzialnosci za wszelkie podejmo-
wane przez siebie decyzje oraz ich konsekwencje.

Na szczycie piramidy znalazla si¢ najbardziej kontrowersyjna z dotychczas
przestawionych wariantow odpowiedzialnosci — odpowiedzialno$¢ filantropijna.
Postepujac zgodnie z zatozeniami filantropii, firmy jako priorytet stawiajg interes
spoleczny, co przejawia si¢ w dzialaniach na rzecz Srodowiska naturalnego, kul-
tury czy edukacji. JeSli firma w mniejszym stopniu zaangazuje si¢ w dzialalno§¢
filantropijna, spofeczenstwo nie uzna jej za nieetyczna, co moze si¢ zdarzy¢ przy
nieprzestrzeganiu zasad dzialalnoSci etycznej. Udzielanie wyzej wspomniane;j
bezinteresownej pomocy zostanie w dalszej lub blizszej perspektywie docenione
1 nagrodzone, ale dziatania te nie moga by¢ realizowane bez respektowania
wczeSniejszych etapow dazenia do bycia firmg odpowiedzialng spotecznie.

Rysunek 1. Piramida spotecznej odpowiedzialnos$ci wg Archiego B. Carrolla

Odpowiedzialno$¢
filantropijna

Odpowiedzialno$¢ etyczna

Odpowiedzialno$¢ prawna

Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna

Zrodto: opracowanie na podstawie: Carroll, 1991, s. 40.

Najczgsciej spotykanymi w literaturze wartoSciami CSR s3 odpowiedzialno$¢
wobec pracownikow, klienta, Srodowiska i spolecznosci lokalnej. W ksiazce
,Podstawy zarzadzania organizacjami” Ricky Griffina wyrdznione zostaly trzy
obszary CSR:

1) ogolny dobrobyt spoteczny,
2) udzialowcy zewngtrzni,
3) $rodowisko naturalne (Griffin, 2017).
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Z pojeciem ,spotecznej odpowiedzialnosci biznesu” powigzaé mozna kon-
cepcje Cause Related Marketing (CRM), czyli potaczenie celéw ekonomicz-
nych firmy z celami spotecznymi danego przedsiewzigcia (http://odpowiedzial-
nybiznes.pl/hasla-encyklopedii/cause-related-marketing/). Przedsigbiorstwo jest
zdolne do potaczenia celéw ekonomicznych i spotecznych w taki sposob, aby
osiggna¢ dlugofalowa korzy$¢ ekonomiczng. Aby to osiagnaé, musi ono jednak
zrewidowac polityke spoteczng w taki sposob, aby taczyly sie¢ one harmonijnie
z jego strategia. Ponownie wspomnie¢ trzeba o koniecznoS$ci spdjnosci tych
dzialan z misjg i wizja organizacji — tylko wtedy dziatania prospoteczne beda
skuteczne i wiarygodne w oczach konsumentéw, o czym pisali Rangan, Chase
i Karim w artykule ,,Why every company needs a CSR strategy and how to
build it” (2012).

W celu petnego omoéwienia problematyki CSR, niezbedne jest réwniez
przyblizenie narzedzi realizacji odpowiedzialnego biznesu. Wyr6zni¢ tu mozna
kampanie spoteczne, programy etyczne dla pracownikéw oraz wolontariat, ogra-
niczanie emisji odpaddw, zanieczyszczen i gazow cieplarnianych oraz wspdtpraca
migdzysektorowa (Filipp, 2008).

2. Metodologia - zastosowane metody badawcze i przebieg badan

Badania - ze wzgledu na dobrane metody i rodzaj pozyskiwanych informacji

— przeprowadzono w paradygmacie interpretatywnym. Cechuje si¢ on jakosciowa,

metodologia, skupieniem uwagi na jednostce oraz subiektywizmem badan.
Celem jest analiza sposobow realizacji strategii CSR przez firm¢ Wyborowa

Pernod Ricard oraz skonfrontowanie tych dziatah z zatozeniami zawartymi

w literaturze przedmiotu. Problem badawczy przedstawiono w postaci pytania:

czy Wyborowa Pernod Ricard w skuteczny sposob realizuje strategic CSR?

Postawiono réwniez nastgpujace szczegdlowe pytania badawcze:

1) jakie jest wspdlczesne rozumienie pojecia ,,spolecznie odpowiedzialnego
biznesu”;

2) jakie sg narzedzia jego wdrazania, jak oddzialuje na wewngtrzne funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa oraz jaki ma wplyw na postrzeganie firmy przez
interesariuszy;

3) w jaki sposob firma Wyborowa Pernod Ricard wdraza w swoja strategie¢
zarzadzania koncepcje spolecznie odpowiedzialnego biznesu;

4) jakie dziatania podejmuje w tym kierunku i na jakie sfery zycia chce nimi
oddziatywac;

5) czy dzialania te przynosza zamierzone rezultaty oraz jak wplywaja na postrze-
ganie marki przez konsumentow;

6) jak firma ocenia efekty wdrazania tej strategii?
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Przyjeto konwencje, zgodnie z ktora material empiryczny ukazany zostat
w oparciu o dane uzyskane z poszczegdlnych etapow procesu badawczego.

Pierwszym etapem przeprowadzonego procesu badawczego bylo opracowa-
nie — na podstawie postawionych pytan badawczych — wywiadu strukturyzowa-
nego przeprowadzonego z osoba odpowiedzialng za wdrazanie strategii CSR
w firmie. Wraz z odpowiedziami na pytania wywiadu uzyskano materialy na
temat spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu w organizacji, ktore zostaty pod-
dane analizie i uzupetnione o informacje uzyskane z dokumentéw organizacyj-
nych m.in. dostgpnych na stronie internetowej firmy. Ostatnim etapem badan
bylo zaprojektowanie i przeprowadzenie wsrdd konsumentow kwestionariusza
ankiety, a nast¢pnie analiza jej wynikow.

Przeprowadzono wywiad z Katarzyna Groszek, Communications and Con-
sumer Experience Director Firmy. Pytania zostaly przekazane droga mailowa.
Forma ta wynikala z braku mozliwoSci bezpoSredniego kontaktu w zwiazku
z pandemig COVID-19. Pierwotny plan badan przewidywat realizacje wywiadu
swobodnego poglebionego wedlug scenariusza zawierajacego wigksza liczbe
pytan, ale na proSbe organizacji zostaly one jednak zredukowane do najistotniej-
szych z punktu widzenia badacza zagadnien. Wywiad zostat wystany 28 kwietnia,
odpowiedzi uzyskano 19 maja réwniez droga mailowa. Na wywiad sktadajag
sie¢ 4 pytania, skonstruowane tak, aby byly spojne z postawionymi pytaniami
badawczymi.

Wykorzystano takze kwestionariusz ankiety. Wspomnieé nalezy, ze kwe-
stionariusz ankiety w klasycznym ujeciu jest metoda iloSciowa, jednak w tym
przypadku nie ma on charakteru reprezentatywnego, co wynika z faktu, iz celem
zastosowania tej metody badawczej byto poznanie i zglebienie opinii intere-
sariuszy. Zostal on przeprowadzony poprzez Formularz Google, ktory rozpo-
wszechniany byt na prywatnych profilach portalu spolecznosciowego Facebook.
Odpowiedzi do kwestionariusza byly gromadzone przez okres tygodnia w dniach
24 kwietnia — 1 maja 2020 roku. W badaniach wzieto udziat 138 respondentéw
w przedziale wiekowym 19-67 lat, dobranych proba losowa. Badanie sktadato
sie z zaprojektowania pytafn odpowiadajacych na postawione problemy badaw-
cze, stworzeniu kwestionariusza i udost¢pnienia go respondentom. Skiadat si¢
on z 12 pytan (z czego 3 byly pytaniami otwartymi, a 9 zamkni¢tymi), ktorych
tres¢ przedstawiona jest w dalszej czesci rozdziatu.

W ramach badan jakoSciowych przeprowadzona zostata analiza danych
zastanych, ktéra obejmowata zglebienie informacji przedstawionych w doku-
mentach organizacyjnych m.in. broszurze ,,Zréwnowazony Rozwoj i Odpowie-
dzialno$¢ w samym sercu Pernod Ricard”, ,,Kodeksie Dobrych Praktyk Mar-
ketingowych”, ,,Kodeksie Przekazéw Marketingowych Pernod Ricard” oraz
w materialach uzyskanych od pracownikéw firmy. Badania polegaly na analizie
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zapisdw powyzszych dokumentéw oraz zestawieniu informacji tam zawartych
z realnymi dziataniami firmy.

3. Prezentacja wynikow badan

Za cel badan obrano skonfrontowanie dziataf CSR podejmowanych w bada-
nej organizacji z teorig zawarta w literaturze, a takze zbadanie, jak Wyborowa
Pernod Ricard postrzegana jest z perspektywy jej interesariuszy oraz czy stra-
tegia zarzadzania oparta na dziataniach na rzecz spoleczefistwa wplywa na ich
nastroje konsumenckie. W rozdziale starano si¢ takze sprawdzi¢ czy dzialania
te osiagaja zamierzone efekty oraz czy akcje prospoteczne moga wptywac na
budowanie pozytywnego wizerunku. Kolejnym wyznaczonym celem byla wery-
fikacja, czy spotecznie odpowiedzialny moze by¢ kazdy biznes, niezaleznie od
profilu jego dziatalnoSci. Osiagnigciu wymienionych celdow stuzylo przeprowa-
dzenie badan, ktorych wyniki zaprezentowane zostaly w ponizszym podrozdziale.

Wyniki badan zostaly zaprezentowane w nastepujacej kolejnosci: wywiad
z osoba odpowiedzialng za strategic CSR w firmie, analiza danych zastanych
oraz kwestionariusz ankiety. Przyjecie takiej kolejnosci wynika z woli przej-
rzystego i logicznego uporzadkowania wynikow badaf. Ponadto, kwestiona-
riusz ankiety zostal przedstawiony jako ostatnia metoda badawcza, poniewaz
konfrontuje on oficjalne materialy (wywiad i informacje uzyskane z analizy
danych zastanych) z opiniami potencjalnych interesariuszy. Narzedzia badawcze
przedstawiono poprzez ukazanie uzyskanych wynikOw, a nastepnie ich zinter-
pretowanie i zaprezentowanie wnioskow.

3.1. Wywiad strukturyzowany

Wywiad odbyt sie¢ z Panig Katarzyng Groszek, Communications and Con-
sumer Experience Director Firmy. Pierwsze pytanie postawione w wywiadzie
brzmiato: ,,Jakie sa, Pani zdaniem, najwazniejsze cele i obszary dzialan z zakresu
CSR w firmie?” Katarzyna Groszek odpowiedziata w nastepujacy sposob:

Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) jest nieodlgcznym elementem dzialalnosci
naszej firmy. Przykladamy wielkq wage do jakosci oferowanych produktow, jak row-
niez dzialamy zgodnie z najwyzszymi standardami etycznymi obejmujgcymi promocje
odpowiedzialnej konsumpcji alkoholu oraz inne obszary zrownowazonego rozwoju.

Na potwierdzenie tych stow badana przywotata inicjatywy CSR realizowane
przez firme. Jest to akcja Responsib’ALL Day (jej idea i dziatania zostaly opi-
sane w podrozdziale dotyczacym analizy danych zastanych), a takze konkurs
Chivas Venture i Responsible Party. W ramach pierwszej z nich, co wynika
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ze stow Katarzyny Groszek, firma przekazuje co roku 1 mld USD na start-
upy, ktorych misjg jest ,,pozytywne wplywanie na $wiat”. W tegorocznej edy-
cji reprezentantem Polski w konkursie byt koncept MakeGrowLab — konkurs
nie zostal rozstrzygniety ze wzgledu na pandemi¢ COVID-19, jednak mimo
tego wspotzalozyciel start-upu otrzymat od Wyborowej Pernod Ricard dotacje
w wysokosci 40 000 USD -

Celem dotacji bedzie dokonanie pozytywnej zmiany w czasie, gdy zarowno gospodarka,
jak i obywatele kazdego kraju bedg musieli wykazac si¢ przedsigbiorczoscig i inicjatywag,
aby pomdc przezwyciezy¢ trudnosci, z ktorymi kazdy sie boryka.

Akcja Responsible Party jest natomiast organizowana przez firme we wspot-
pracy z Erasmus Student Network i

od ponad 10 lat pomaga ksztattowac swiadomg postawe wobec alkoholu, docierajgc
do ponad 400 tysiecy studentow w 32 krajach, takze w Polsce.

Kolejne pytanie brzmiato: ,,czy dzialania na rzecz spoteczefistwa wplywaja na
relacje firmy z klientami? Maja one wplyw na wyniki sprzedazy lub wizerunek
firmy?”. Jak twierdzi przedstawicielka Wyborowej Pernod Ricard:

Drzialania z zakresu CSR majq istotny i zauwazalny wplyw na wizerunek firmy.

Swiadczy¢ o tym maja otrzymanie nagrody Bialy Listek CSR Polityki (Rudzki,
2019), nagrody Srebrnego Spinacza za kampani¢ spoleczng roku za kampanie
marki Absolut ,,Love over hate” (ZFPR, 2019), a takze inne nagrody wspo-
mniane przez interlokutorke:

Kolejny rok z rzedu otrzymalismy nagrode ORLY WPROST (Bednarz, 2020) - za
lokalng dzialalnosc na terenie Poznania. Jest to nagroda dla tych, ktorzy wnoszq szcze-
golny wklad w rozwdj gospodarki, regionu oraz kraju.

Drzialania z zakresu CSR majq realny wplyw na relacje z naszymi Klientami, majq takze
wymierny wplyw na wizerunek firmy przede wszystkim wsrod naszych konsumentow,
ktorzy zwracajg uwage na pro ekologiczne dzialania.

Jako szczegblnie doceniane wsrod klientow dzialania na rzecz Srodowiska
naturalnego zostaly wymienione ograniczanie zuzycia surowcOw naturalnych
w zakfadach produkcyjnych, modyfikacje opakowan w celu zmniejszenia wplywu
na §rodowisko, rezygnacja z plastikowych rurek i mieszadetek (Danigelis, 2020)
czy przeprowadzanie warsztatow edukacyjnych (jako przyktad podany zostat
program #MySmartBar).

Trzecie pytanie dotyczyto korzysci, jakie przynosi wdrozenie strategii CSR,
oceny osiggni¢cia zamierzonych celow, a takze sposobu mierzenia efektywnoSci
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strategii. W odpowiedzi przytoczona zostala strategia ,,2030 Social&Responsi-
bility Road Map” ogloszona w kwietniu 2019 roku.

Wszystkie projekty majg wyznaczone swoje konkretne cele do osiggniecia w okreslonym
czasie i to wlasnie na podstawie realizacji tych celow bedziemy dokonywac oceny.

,»Czy firma przeprowadza ewaluacje efektow CSR? Czy sporzadzane sg
raporty w tym zakresie? Jesli tak, jakie informacje sa tam zamieszczane?”
— tak brzmialo ostatnie pytanie wywiadu. Pani Groszek wskazala na Integrated
Annual Report 2019 oraz Integrated AnnualReport 2017-2018 tworzone przez
Grupe Pernod Ricard. Efektywnos$¢ dzialaf jest takze mierzona za pomoca
innowacyjnego narzedzia Smart Barometer, ktOry bada stopien zaangazowania
w dziatania CSR (Pernod Ricard, 2020a).

Na podstawie wywiadu z Katarzyna Groszek mozna doj$¢ do konkluzji, iz
CSR jest istotnym i nieodlacznym elementem strategii dzialania firmy. Inicjatywy
prospoteczne sa konsekwentnie wdrazane (zaréwno globalnie, jak i lokalnie)
i dostosowywane do profilu dzialalnosci organizacji oraz biezacych potrzeb inte-
resariuszy. Deklarowane sg takie dziatania, jak troska o miejsce pochodzenia
i dobro pracownikow, odpowiedzialno§¢ za Srodowisko naturalne czy respekto-
wanie praw czlowieka. Swiadczy o tym kultywowanie wartosci przyjetych przez
zatozycieli firmy, a takze podejmowanie dlugofalowych dziatan odpowiadaja-
cych na biezaca sytuacje na Swiecie. Rezultatem takiej strategii zarzadzania sa
prestizowe nagrody w powazanych plebiscytach i konkursach, ktére §wiadcza
0 uznaniu plynacym ze strony Srodowisk zwigzanych ze spoteczng odpowie-
dzialnoScia biznesu, ale rowniez aprobata i powazanie ze strony konsumentow.

3.2. Analiza danych zastanych

W ramach analizy danych zastanych przeanalizowano broszure ,,Zréwnowa-
zony rozwo0j i odpowiedzialno$¢ w samym sercu Pernod Ricard” oraz , Kodeks
Dobrych Praktyk Marketingowych Zwiazku Pracodawcow Polski Przemyst Spiry-
tusowy”. Analiza dokonana byta pod katem realizacji celow, a takze odpowiedzi
na postawione pytania badawcze. Poszukiwano najwazniejszych i najistotniej-
szych informacji w kontekscie podjetego tematu, czyli wskazujacych jakie ini-
cjatywy Wyborowa Pernod Ricard podejmuje, jakie cele wyznacza zastosowaniu
tej strategii i jakie przynosi ona efekty.

W analizowanym dokumencie, to jest broszurze ,,Zréwnowazony rozwoj
i odpowiedzialno$¢ w samym sercu Pernod Ricard” (Pernod Ricard, 2019a, s. 4),
odnalez¢ mozna wypowiedz Paula Ricarda, zalozyciela firmy, ktory mawiat, iz

Jestesmy odpowiedzialni za wspolne budowanie lepszego swiata dla przyszlych pokolen.
1o nasz obowigzek (Pernod Ricard, 2019a, s. 4).
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W 2010 roku zostala stworzona Platforma CSR, ktdéra zobowigzuje oddziaty
firmy z calego §wiata. Wyr6znione zostaly tam 4 filary CSR: najwyzsza jako§¢
operacji, rozwdj talentow, zrownowazony rozwoj i odpowiedzialnos¢, route to
market/do konsumenta (Pernod Ricard, 2019a, s. 6). W dokumencie wskazane
zostaly takze cztery kluczowe filary dziataf spolecznie odpowiedzialnych. Pierw-
szym z nich jest wzmacnianie pracownikow. Efektywno$¢ dziatan na ich rzecz
zostala przedstawiona w badaniu I Say z 2015 roku (Pernod Ricard, 2020).
Dla 83% respondentéw praca w Grupie Pernod Ricard jest przyjemnoscia,
natomiast 86% badanych uwaza, ze zalozenia CSR sa w firmie urzeczywist-
niane. Kolejnym filarem CSR jest propagowanie odpowiedzialnej konsumpcji
alkoholu. 97% oddzialéw firmy wprowadzilo na etykietach produktéw logo
,kobieta w cigzy”. Wyborowa Pernod Ricard angazuje si¢ w kampanie eduka-
cyjne, takie jak ,,Plywam bez promili” czy ,,Pitem — Nie jad¢” (Pernod Ricard,
2014). W 2007 roku zostal stworzony ,,Kodeks Przekazow Marketingowych”,
ktory zwraca uwage na to, aby firma w swoich dziataniach nie zachecata m.in.
do nadmiernej konsumpcji alkoholu czy spozywania go przez osoby niepelno-
letnie, czy kierujace pojazdami (Pernod Ricard, 2017).

W ,,Kodeksie Dobrych Praktyk Marketingowych Zwiazku Pracodawcéw Polski
Przemyst Spirytusowy” (ZP PPS, 2011), ktérego Wyborowa Pernod Ricard jest
sygnatariuszem, znajduje si¢ §5, ktory zobowigzuje do zamieszczania na mate-
riatach marketingowych o§wiadczenia dotyczacego odpowiedzialnej konsumpciji
alkoholu oraz umieszczania na nich adresu strony www.pijdopowiedzialnie.pl
(pps, 2020). Dzialania CSR w Grupie to takze akcje na rzecz Srodowiska.
Priorytetami w tej kwestii jest redukcja emisji CO, czy certyfikacja winnic
zgodnie z normami Srodowiskowymi. Ostatnim, czwartym filarem jest wspieranie
spolecznosci lokalnych i partneréw. W tym miejscu warto przytoczy¢ inicja-
tywe Responsib’ALL Day — jest to globalne, coroczne przedsigwzigcie (Pernod
Ricard, 2019). W ramach tej akcji pracownicy Grupy Pernod Ricard podej-
mujg inicjatywy na rzecz lokalnych spolecznosci. Ma ona wymiar zewnetrzny,
ale takze wewngtrzny, gdyz integruje pracownikdw i angazuje ich w realizacje
wartoSci wyznawanych przez firme¢. W latach 2011-2015 polski oddzial skupiat
si¢ na promowaniu odpowiedzialnej konsumpcji alkoholu. Byly to wcze$niej
wspomniane inicjatywy dotyczace spozywania alkoholu przez nieletnich czy
osoby kierujace pojazdami. Promowano wdwczas aplikacje AlkoFAKTY popu-
laryzujaca wiedze na temat alkoholu. W latach 2016 i 2017 pracownicy firmy
rewitalizowali i odnawiali ogrodki przy wybranych Domach Pomocy Spoleczne;j
w Warszawie i Zielonej Gorze. W dwoch nastepnych edycjach akcji skupiono si¢
na §rodowisku naturalnym, idei zero waste i circular making — m.in. posprzatane
zostaly warszawskie bulwary oraz przeprowadzono warsztaty #MySmartBar
(https://mysmartbar.pl/), podczas ktérych barmani nadwislanskich baréw mogli
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zdoby¢ informacje na temat ekologicznego i odpowiedzialnego prowadzenia
biznesu.

Wyborowa Pernod Ricard odpowiedziata na biezace potrzeby spotecznosci
zwigzane z pandemig COVID-19 i nawigzata wspoliprace z Loreal Polska. Firma
przekazala przedsiebiorstwu bezptatnie alkohol, co pozwoli na wyprodukowa-
nie 500 000 opakowan zelu dezynfekujacego, ktory trafi do szpitali zakaZnych
w calej Polsce (Pernod Ricard, 2020b).

Na podstawie analizy materiatow zastanych mozna doj$¢ do wniosku, iz
Wyborowa Pernod Ricard konsekwentnie realizuje cele strategii CSR. Orga-
nizowanie akcji uSwiadamiajacych konsumentéow w kwestii rozsadnego spo-
zywania alkoholu jest dzialaniem o charakterze zaréwno edukacyjnym, jak
i prospotecznym, gdyz przyczynia si¢ do redukcji niepozadanych zachowan.
Sa one réwniez adekwatne do profilu dziatalnosci firmy, gdyz akcje te maja
niwelowac szkodliwe skutki spozywania wyroboéw alkoholowych. Angazuja nie
tylko pracownikdéw, lecz takze przedsiebiorcow z innych branz, korzystajacych
z produktéw firmy oraz konsumentéw. Dzigki temu dzialania te maja charak-
ter swobodny, nieformalny, co moze zache¢ca¢ do czynnego udziatu, wzbudzaé
zainteresowanie akcjami, ale tez kreowac pozytywny wizerunek firmy spotecznie
odpowiedzialnej. Z pewnoscia odzwierciedleniem zatozefi globalnej strategii
CSR jest coroczne angazowanie si¢ pracownikow w akcje Responsib’ALL Day,
ktorej dzialania dostosowane sa do biezacych potrzeb spotecznoSci oraz nakie-
rowane na zwickszanie §wiadomosci interesariuszy i edukowanie ich w zakresie
spolecznie pozadanych postaw.

3.3. Kwestionariusz ankiety

Dwa pierwsze pytania kwestionariusza ankiety dotyczyly pici i wieku respon-
dentéw. Wynika z nich, iz w badaniu wzigly udziat 103 kobiety i 35 m¢zczyzn
w przedziale wiekowym 19-67 lat. Na pytanie numer trzy, ktore brzmialo: ,,czy
uwaza Pan/Pani, ze dzialania na rzecz spoleczenstwa (kampanie spoleczne,
wolontariat, dziatania na rzecz pracownikow) sg istotnym elementem strategii
zarzadzania przedsiebiorstwami?” twierdzaco odpowiedziala wigkszoS¢ respon-
dentéw, bo az 120 osob. Tylko 6 osdb odpowiedzialo przeczaco, 12 nie ma
zdania w tym temacie. Czwartym z kolei pytaniem byto ,,czy zdaniem Pani/Pana
przedsigbiorstwa rzeczywiScie pragng wprowadza¢ zmiany w spoleczefistwie,
w ktorym funkcjonuja, czy takie dziatania podejmowane sg tylko i wytacznie ze
wzgledu na finansowy i wizerunkowy interes firmy?” 74 osoby odpowiedzialy,
iz ,firmy nakierowane sg na zysk ekonomiczny i che¢ poprawy swojego wize-
runku poprzez dziatania CSR”. Kolejna najpopularniejsza odpowiedzia byto,
iz ,dziatania CSR Iaczg w sobie obopdlne korzysci”.
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Rysunek 2. Odpowiedzi na pytanie ,,Czy zdaniem Pani/Pana przedsi¢biorstwa rzeczywiScie
pragng wprowadza¢ zmiany w spoleczefistwie, w ktorym funkcjonuja,
czy takie dziatania podejmowane sg tylko i wylacznie ze wzgledu na
finansowy i wizerunkowy interes firmy?”

138 odpowiedzi
] 42%
53,6% uwazam, iz dzialania CSR facza
uwazam, iz firmy nakierowane sg w sobie obopdlne korzysci

na zysk ekonomiczny i ch¢¢ poprawy
swojego wizerunku poprzez dzialana CSR

Y 2%

nie mam zdania

22% /

uwazam, ze za dzialaniami na rzecz spoleczenstwa
stoja szczere intencje firmy,
sg to inicjatywy bezinteresowne

Zrodlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

W pytaniu numer pi¢é, ktore brzmialo: ,,czy firmy zwiazane z przemystem
alkoholowym sa przez Pania/Pana kojarzone z dzialaniami na rzecz spoteczen-
stwa” przewazajaca liczba osOb, bo az 86, nie potrafi wymieni¢ konkretnych
firm, ale uwaza, ze podejmowanie inicjatyw na rzecz spoteczenstwa przez firmy
z branzy alkoholowej jest mozliwe. Polowa pozostatych os6b uwaza, ze profil
dziatalnoSci takich firm wyklucza dziatania na rzecz spoleczefistwa, a pozostali
znaja konkretne przedsigbiorstwa podejmujace dzialania prospoleczne.

Nastepne pytania dotyczyly firmy Wyborowa Pernod Ricard. Jak wynika
z kwestionariusza, firme t¢ zna 78 oséb. Znacznie wigcej odpowiadajacych
zadeklarowalo, iz kupito produkty z oferty firmy (jako przykiad takich towarow
wymieniony zostal alkohol marki Absolut, Ballantine’s oraz Malibu) — byly to
102 osoby. Podobna liczba oséb — 122 — odpowiedziala twierdzaco na pytanie
»czy identyfikuje Pani/Pan firm¢ Wyborowa Pernod Ricard jako organizacje
dzialajaca aktywnie na rzecz spoteczefistwa?”, jednak zaledwie 2 osoby wiedzialy
0 tym, iz przedstawiona w kwestionariuszu firma znalazta si¢ na 8. miejscu
w rankingu firm spolecznie odpowiedzialnych za rok 2019 za dzialania podej-
mowane na rzecz promocji odpowiedzialnej konsumpcji alkoholi i ochrony
Srodowiska. Odpowiedzi, jakie pojawily si¢ w pytaniu otwartym (pytanie numer
dziesig¢) o tredci ,,czy potrafi Pani/Pan wymieni¢ inicjatywy na rzecz spote-
czefistwa, podejmowane przez Wyborowa Pernod Ricard” to w przewazajacej
czesci odpowiedzi przeczace, wymieniono jednak takie inicjatywy, jak ,,projekt
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butelki z napisem Jlove w ramach akcji promujacej tolerancyjnos$¢ orientacji
seksualnej” (byta to kampania promujaca limitowang butelke Absolut Drop
of Love (jd, 2019)). Wspomniana zostata réwniez reklama, w ktorej aktor
Maciej Zakoscielny przekonuje, aby dbac o relacje migdzyludzkie (https:/www.
facebook.com/wyborowapolska/videos/1035123793337660/). Jedenaste pytanie
brzmialo: ,,czy fakt, iz firma ta wdraza strategie spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu moze mie¢ wplyw na zakup przez Pania/Pana produktow tej marki?”.
Najwiecej osOb odpowiedziato, iz ,,Bede te firme kojarzyl/a z pozytywnymi
wartoSciami, ale nie wplynie to na moje wybory konsumenckie”, 37 respon-
dentow chetniej siegnie po produkty firmy ze wzgledu na podejmowane przez
nig dziata CSR, a 36 os6b twierdzi, iz ,,przy wyborze produktow nie kieruje
si¢ wartosciami firmy i jej dziatalnoscia na rzecz spoleczenstwa”. Pojawily si¢
rOwniez odpowiedzi, iz Swiadomo$¢ dzialan prospolecznych moze mie¢ decy-
dujace znaczenie w przypadku dylematu co do wyboru produktow, szczeg6lnie
gdy cechy i cena towarow beda do siebie zblizone.

W ostatnim, dwunastym pytaniu, ankietowani mogli wymienic, jakie dziatania
na rzecz spoleczenstwa zaleciliby Wyborowej Pernod Ricard. Wskazane zostaty
akcje na rzecz Srodowiska, odpowiedzialnej konsumpcji alkoholu i edukacji
mlodziezy. Ponadto, Wyborowa Pernod Ricard powinna — zdaniem responden-
téw — angazowacé si¢ w akcje majace na celu pomoc osobom uzaleznionym od
alkoholu oraz ich rodzinom, a takze wspierac profilaktyke uzaleznien.

Na podstawie wynikéw badan mozna zatem stwierdzi¢, iz dzialania na
rzecz spoleczefistwa sa niezwykle istotnym i pozadanym przez konsumentéw
elementem strategii zarzadzania przedsi¢biorstwami. Dominuje poglad (choé
nieznacznie) iz firmy wdrazajace do swojej strategii CSR dzialaja w ten spo-
sOb ze wzgledu na wlasny interes — finansowy lub wizerunkowy. Wida¢ jednak
tendencje do postrzegania tych dziatah przez pryzmat nie tylko nastawienia
firm na wtlasny interes, lecz takze rzeczywistej checi pomocy interesariuszom.
Stwierdzi¢ mozna réwniez, iz produkcja i dystrybucja alkoholu nie wyklucza
w oczach konsument6éw dziafan na rzecz spoteczefistwa. Natomiast w odniesie-
niu do firmy Wyborowa Pernod Ricard wysnu¢ mozna wniosek, iz ich konkretne
produkty sa rozpoznawalne i chetnie kupowane przez odbiorcow, jednak dos¢
duza ich czes¢ nie wie, do jakiej spoiki naleza wybierane przez nich marki. Pod-
kresli¢ nalezy, ze badana organizacja nie jest identyfikowana jako organizacja
dzialajaca na rzecz spoleczefistwa, o czym Swiadczy¢ moze rowniez fakt, iz jej
wysoka pozycja w rankingu firm spotecznie odpowiedzialnych za rok 2019 nie
zostala odnotowana przez respondentow. Wydaje si¢ to byé niespdjne z wcze-
Sniejszym wnioskiem, iz mozliwa jest realizacja dzialan na rzecz spoleczefistwa
przez firmy z branzy alkoholowej. Fakt ten moze wynika¢ ze znacznej liczby
0sOb niepotrafigcych wymieni¢ konkretnych dziatan firmy. Zwickszanie $wia-
domosci wsrdd konsumentdw, poprzez przyktadowo wdrazanie sugerowanych
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przez nich dziatan, moglby przynie$¢ korzysci finansowe i wizerunkowe firmie,
gdyz sa osoby gotowe zmieni¢ swoje preferencje konsumenckie na rzecz firmy
dzialajacych na rzecz spoteczenstwa.

3.4. Dyskusja wynikw

Na podstawie przeprowadzonych badafn mozna stwierdzi¢, iz dziatania CSR
stanowig integralny element strategii zarzadzania przedsigbiorstwem Wybo-
rowa Pernod Ricard. Aktywnosci te sa obecne w strategii firmy od poczatku
jej istnienia, a sposob ich realizacji dostosowywany jest do biezacych potrzeb
lokalnej spolecznosci. Cele tych dzialan sa jasno i klarownie precyzowane oraz
konsekwentnie realizowane. Charakter podejmowanych akcji jest adekwatny do
misji i wizji organizacji, a takze jej profilu dziatalnosci. Poprzez transparentno$¢
dzialaf, ich swobodny i nieformalny charakter, zachecajg interesariuszy firmy
do zaangazowania si¢ w nie. Efektem tego sa ich wybory konsumenckie, gdyz
— jak wynika z odpowiedzi udzielonych w kwestionariuszu ankiety — dzialania
prospoleczne sg cenione i pozadane przez odbiorcow. Dziatania Wyborowe;j
Pernod Ricard pozytywnie oceni¢ mozna réwniez w kontekscie powotane;j lite-
ratury i dorobku naukowego z obszaru spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu.
Przyczyn nalezy poszukiwac w charakterze tychze dziatan, to jest dobrowolnosci
oraz takiego ich doboru, aby byly one kompatybilne z profilem dzialalnosci.
Poprzez propagowanie odpowiedzialnej konsumpcji alkoholu, przestrzeganie
praw czlowieka i dbaloSci o Srodowisko naturalne dziatalnos¢ firmy jest prowa-
dzona etycznie, w zgodzie z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Implikuje to
podwyzszanie standardow zycia jej otoczenia zewnetrznego, co rdwniez stanowi
postulat podnoszony w literaturze.

Bogustaw Nierenberg w monografii ,,Zarzadzanie mediami. Ujecie syste-
mowe” wskazuje, iz zarzadzajacy przedsigbiorstwami, chcac tworzy¢ wartosci,
ktorych oczekuja ich odbiorcy, sa zobligowani podejmowac decyzje, ktore beda
przesadzaly o obecnych i przysztych losach organizacji (2011, s. 178). Aby
w sposoOb strategiczny zaplanowac te dziatania, warto przeprowadzi¢ analize
SWOT, ktorej zadaniem jest

zebranie i przedstawienie w uporzgdkowany sposob wszystkich informacji, ktore bedg
mialy decydujgcy wplyw na przyszte wybory strategiczne (Kowal, 1997, s.161).

Do mocnych stron dzialan spolecznie odpowiedzialnych nalezy zaliczy¢ pozy-
tywny wplyw, jaki wywieraja one na wizerunek firmy oraz jej relacje z klientami
i innymi przedsigbiorcami. Nie sposdb nie wspomnie¢ réwniez o propagowaniu
wartoSci, polepszaniu standarddw zycia zar6wno pracownikow, jak i interesariu-
szy, a takze przeciwdzialaniu szkodliwemu wplywowi na Srodowisko naturalne.
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Mocna strong jest takze zwickszanie satysfakcji i zadowolenia pracownikow.
W odniesieniu do szans, jakie wiaza si¢ z obraniem przez organizacje takiej
strategii zarzadzania, wymieni¢ nalezy mozliwo$¢ dotarcia do nowych klientow,
zwigkszenie wynikow sprzedazy i dochodow firmy. Szansg jest takze maksy-
malizacja konkurencyjnoSci firmy, wyrdznianie si¢ wyznawanymi wartoSciami
na tle innych przedsigbiorstw o podobnym profilu dziatalnosci. Strategia ta
moze przeklada¢ sie na pozyskiwanie wysoko wykwalifikowanej sity roboczej,
co przyczyni si¢ do jej rozwoju i skutecznoSci dziatania.

W kontekscie stabych stron strategii CSR odnies$¢ nalezy si¢ do braku kon-
kretnej definicji tego pojecia, co przektadaé si¢ moze na trudnoSci wdrazania
tych dzialan, problemy w przewidzeniu potencjalnych skutkow. Wymagaja one
rOwniez zwickszonych naktadow finansowych oraz osob wykwalifikowanych
w przeprowadzaniu dzialan prospotecznych. Zagrozenie natomiast moze sta-
nowi¢ brak sprzezenia zwrotnego ze strony interesariuszy, brak zrozumienia
i efektywnoSci podejmowanych dziatan, co moze implikowa¢ problemy finan-
sowe czy zastOj przedsiebiorstwa. Dzialanie w oparciu o strategie CSR moze
spotkac si¢ rOwniez z brakiem zrozumienia oraz wywotaniem kontrowersyjnych
opinii.

Na podstawie dokonanej analizy SWOT strategii CSR organizacji ocenié
mozna jej skuteczno$¢ w ujeciu prakseologicznym, a wiec odpowiedzie¢ na
pytanie, czy przynosi ona zatozone rezultaty. Zdaniem autora strategia ta jest
realizowana efektywnie, wykorzystywany jest potencjal inicjatyw prospolecz-
nych. Wynika to z faktu, iz dokonujac analizy dzialahn CSR podejmowanych
w Wyborowej Pernod Ricard dostrzec mozna zjawiska wymienione w kontekScie
mocnych stron strategii i szans z niej ptynacych. Respondenci kwestionariusza
ankiety podkre§lali, iz fakt dziataf na rzecz spoteczefistwa moze wptywac na ich
postrzeganie marki, a wigc oddziatuja one pozytywnie na wizerunek marki i jej
relacje z klientami, a takze na zadowolenie jej pracownikéw. Badana organiza-
cja podejmuje inicjatywy wazne z punktu widzenia jej otoczenia zewnetrznego,
zwigkszajac tym samym swoja konkurencyjno$¢ wzgledem innych marek branzy
alkoholowej. Po analizie wynikow badaf nie odnotowano zaistnienia stabych
stron czy zagrozen plynacych z wdrazania strategii CSR. W szczeg6lnoSci nie
mozna mowi¢ o trudnoSciach we wdrazaniu dziatan prospotecznych, braku
sprzezenia zwrotnego interesariuszy czy problemow finansowych.

Reasumujac, strategia spotecznej odpowiedzialnosci jest skutecznie reali-
zowana przez firm¢ Wyborowa Pernod Ricard, przynosi zamierzone skutki
i efektywnie oddzialuje na funkcjonowanie organizacji.
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Podsumowanie

Na podstawie zaprezentowanego w czesci teoretycznej przegladu lite-
ratury przedmiotu, na pierwsze z postawionych pytafn badawczych mozna
odpowiedzied, iz nie ma jednej spojnej definicji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, wysuwane sg nowe koncepcje i tezy. Pojecia tego mozna uzywacd
w odniesieniu do strategii zarzadzania przedsi¢biorstwem, kreowania misji
i wizji organizacji czy wspoldzialania z otoczeniem zewnetrznym. Dziatania
te — jesli tylko sa dobrowolne i kompatybilne z profilem dziatalnosci i celem
dzialania organizacji moga wywolywac realne zmiany w spoleczenstwie. Za
profit ptynacy z wdrazania strategii CSR mozna uzna¢ réwniez pozytywny
wplyw na wizerunek firmy, zdobywanie uznania w oczach otoczenia zar6wno
zewngtrznego, jak i wewnetrznego. We wdrazaniu tej strategii kluczowe sag
zastosowane narzedzia, takie jak kampanie spoleczne czy programy etyczne
dla pracownikéw.

W odniesieniu do drugiego pytania badawczego, ktore dotyczylo narzedzi
wdrazania strategii CSR, jej oddzialywania na wewng¢trzne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa oraz wplywu, jaki wywiera na postrzeganie firmy przez inte-
resariuszy nalezy odpowiedzie¢ nastgpujaco: do najistotniejszych i najbardziej
efektywnych narzedzi wdrazania omawianej strategii nalezag kampanie spo-
teczne, wolontariat, dziatania na rzecz Srodowiska naturalnego oraz programy
na rzecz pracownikéw. Na podstawie analizy danych zastanych dotyczacych
Wyborowej Pernod Ricard mozna stwierdzi¢, iz dziatania CSR w pozytywny
sposOb wplywaja na wewnetrzne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Wynika to
z etycznego traktowania pracownikow, respektowania ich praw, a takze zwick-
szania satysfakcji z wykonywanej pracy poprzez angazowanie ich w dziatania na
rzecz spoleczenistwa. Rozwigzania te spotykaja sie z entuzjastycznym i ochoczym
angazowaniem si¢ w przedsiewzigcia prospoleczne. Do podobnych konkluz;ji
mozna doj$¢ w odniesieniu do wplywu na relacje z interesariuszami. Jak wynika
z przeprowadzonych badan, dziafania firmy zgodne ze strategia spolecznej odpo-
wiedzialnoSci biznesu wplywaja na nastroje konsumenckie interesariuszy, moga
by¢ czynnikiem decydujacym podczas dokonywania wyboréw konsumenckich.
Deklarowano réwniez, iz angazowanie si¢ firm w zycie spolecznosci jest istot-
nym elementem strategii zarzadzania organizacja.

Odpowiadajac na pytania badawcze dotyczace sposobow wdrazania koncep-
cji spotecznie odpowiedzialnego biznesu w strategie zarzadzania Wyborowe;j
Pernod Ricard oraz podejmowanych dzialan i sfer zycia, na ktére organizacja
pragnie oddzialywa¢, nalezy wymieni¢ dziatania na rzecz lokalnej spotecznoSci
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(pomoc dla lokalnych Domow Opieki Spotecznej, rewitalizacja warszawskich
bulwaréw wiSlanych czy warsztaty edukacyjne w ramach corocznej inicjatywy
Responsib’ALL Day), redukcja szkodliwego wplywu na Srodowisko naturalne
poprzez eliminacje plastikowych akcesoriéw barmanskich czy certyfikacja win-
nic, a takze propagowanie odpowiedzialnej konsumpcji alkoholu.

Odpowiedzi na pytania badawcze numer pie€ i sze§¢ mozna w gldwnej mierze
odnalez¢ w wywiadzie udzielonym przez Katarzyne Groszek, Communications
and Consumer Experience Director firmy. Jej zdaniem, podejmowane dziata-
nia przynosza zamierzone rezultaty — firma niejednokrotnie byla wyrdzniania
w respektowanych przez branze plebiscytach, z sukcesem kultywuje wartoSci
wyznawane przez firm¢ od poczatku jej istnienia. W rzeczywisty i wymierny
sposOb dziatania te wplywaja na ochron¢ Srodowiska naturalnego czy satysfakcje
i zadowolenie pracownikow, ktdre rowniez okreslane sa jako kluczowe elementy
strategii CSR w organizacji. Podejmowanie tychze inicjatyw z dobrym skutkiem
wplywa réwniez na relacje z klientami, dla ktérych dziatania takie sa wysoce
pozadane oraz przyjmowane z entuzjazmem i uznaniem.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, strategia spolecznej odpowiedzial-
nosci jest istotnym elementem strategii zarzadzania, misji i wizji Wyboro-
wej Pernod Ricard. W odpowiedzi na postawiony problem badawczy mozna
stwierdzi¢, iz Wyborowa Pernod Ricard w skuteczny sposob realizuje strategie
CSR, o czym Swiadcza wyrdznienia w prestizowych konkursach i plebiscytach
czy wysoka pozycja w Rankingu Firm Spotecznie Odpowiedzialnych. Skutecz-
nos¢ ta wplywa réwniez na osigganie wyznaczonych celéw w zakresie troski
o Srodowisko, wspierania pracownikoéw i spoleczefistwa oraz promowania
odpowiedzialnej konsumpcji alkoholu. Warto odwotaé si¢ tu do prakseolo-
gicznej definicji skutecznoSci, ktéra oparta jest na osigganiu zamierzonych
celow, co jest wyznacznikiem sprawnego i efektywnego dziatania. W kon-
tekscie postrzegania przedsiebiorstwa przez konsumentdéw mozna dojs¢ do
konkluzji, iz towary oferowane przez firme¢ sa powszechnie rozpoznawalne
i chetnie wybierane, jednak duza czg¢$¢ nabywcow nie identyfikuje Wyborowe;j
Pernod Ricard z firma spolecznie odpowiedzialna. Zwigkszenie w tym zakresie
Swiadomos$ci wérdd interesariuszy mogloby wptynaé na budowanie pozytyw-
nego wizerunku, a co za tym idzie — popularyzowanie podejmowanych dzialan
i wyznawanych wartoSci. Z przeprowadzonych badan wynika rowniez, iz firma
spotecznie odpowiedzialng moze by¢ przedsigbiorstwo z branzy alkoholowej,
o czym §wiadcza zarowno odpowiedzi respondentow, jak i analiza dziatan
Wyborowej Pernod Ricard.

Metody wdrazania dzialan CSR podejmowanych przez badana organizacje
mozna pozytywnie oceni¢ takze w odniesieniu do dotychczasowego dorobku
naukowego i zaprezentowanej literatury. Dziatania te odpowiadaja profilowi
firmy — kampanie edukacyjne na rzecz odpowiedzialnej konsumpcji alkoholu



Joanna Kleszcz, Strategia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. .. 111

niweluja potencjalnie szkodliwe skutki produkgji i dystrybucji wyrobéw alkoho-
lowych, co odpowiada jednocze$nie na potrzeby interesariuszy, ktorzy wlasnie
takie dziatania wymienili w kwestionariuszu ankiety jako przez nich pozadane.
Celem tych dziatafh Wyborowej Pernod Ricard nie jest rowniez zysk finansowy,
o czym $wiadczy chociazby kolaboracja z Loreal Paris w kwestii produkc;ji
Srodkdw do sanityzacji rak. Udostepnianie corocznych raportow oraz informacji
o podejmowanych dziataniach jest przejawem transparentnoSci przedsiewziec
i — co rébwnie wazne — sg one dobrowolne i nieprzymuszone, gdyz wdrazane
od poczatku istnienia firmy i z entuzjazmem kultywowane przez obecny zarzad
1 pracownikow.

Konkludujac, Wyborowa Pernod Ricard jest firmg spofecznie odpowiedzialng
i w skuteczny sposéb realizuje strategiec CSR w rozumieniu prakseologicznym.
Istotnym wnioskiem ptynacym z przeprowadzonych badan jest rowniez fakt, iz
dzialalno$¢ firmy w branzy alkoholowej nie jest przeszkoda w dziataniach na
rzecz spoleczenstwa. Te z kolei nie sa jedynie narzedziem do osiggania korzySci
wizerunkowych czy finansowych, lecz takze metoda do wprowadzania zmian
W otoczeniu organizacji.

Napotkanym ograniczeniem badawczym byla z pewnoscia aktualna sytu-
acja na $wiecie, tj. pandemia COVID-19. Uniemozliwilo to przeprowadzenie
planowego wywiadu swobodnego poglebionego z Panig Katarzyna Groszek,
z czego wynika zastosowana forma elektroniczna. Konieczno$¢ wdrozenia nad-
zwyczajnych dziatan i trudnosci zwiazane ze zdalnym trybem pracy byly czyn-
nikiem warunkujacym pro§be organizacji dotyczaca zmniejszenie iloSci pytan,
co zawezito obszar poruszonych w wywiadzie kwestii.

Pozadanym kierunkiem badan w zakresie strategii CSR sg — zdaniem autora
— proby ujednolicenia i uregulowania w sposob jednoznaczny pojecia ,,spoteczne;j
odpowiedzialnoSci biznesu”. Pozwoli to organizacjom na skuteczne wdrazanie
strategii i pelne wykorzystanie jej potencjalu oraz mozliwosci. Warto skupic
uwage badaczy na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w kontekScie organiza-
cji o roznych profilach dzialalnoSci, takze tych, ktore w powszechnej opinii nie
sa bezposrednio i w sposdb oczywisty zwiagzane z dzialaniami prospolecznymi.
Moze doprowadzi¢ to do innowacyjnych rozwigzan czy okreslenie nieznanych
dotad narzedzi wdrazania strategii CSR.
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Streszczenie

Celem jest analiza procesu i sposobu budowania marki osobistej w mediach spotecznosciowych
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Abstract

The objective of this chapter is to analyze the process and method of creating a personal
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Wprowadzenie

Korzystanie z Internetu stalo sie powszechne w zyciu zaréwno oséb prywat-
nych, jak i wszelkiego rodzaju organizacji. Dlatego tez mozna moéwi€ o spote-
czefistwie informacyjnym, uksztattowanym przez rozwdj technologii informa-
cyjno-komunikacyjnej oraz Internetu (Gregbosz, 2012, s. 271-278). Internet jest
przestrzenia, w ktorej oprocz zawierania nowych znajomosci, podtrzymywania
spotecznych wiezi oraz wyszukiwania informacji, mozna promowaé wtasna
marke. Mozliwe jest zarowno przekazywanie dodatkowych informacji o niej,
jak i tworzenie z nig wigzi. Witryny internetowe marek sg nie tylko Zrodiem
danych na temat specyfiki produktow, lecz takze umozliwiaja odnalezienie porad
dotyczacych najrozniejszych dziedzin zycia — od kosmetologii, zagadnien kuli-
narnych, po branze samochodowa (Grebosz, 2016, s. 7).

Wtasciwe i skuteczne budowanie marki osobistej w Internecie wymaga zna-
jomosci poszczegolnych serwisoOw spolecznosciowych, ale rowniez §wiadomosci
pozytywnych i negatywnych skutkéw, jakie niesie za sobg udostepnianie pewnych
informacji (Klepacz, Niedzwiedzinski i Szymanska, 2016, s. 339-349). Orga-
nizacje mozna porowna¢ do zywych organizmow, ktore egzystuja w szerokim
otoczeniu i sa od niego uzaleznione, poniewaz zaspokaja ono ich okre§lone
potrzeby (Morgan, 1997, s. 41). W takim systemie nieustannie zachodza zmiany,
a kluczem do osiagniecia sukcesu jest ich zrozumienie oraz podazanie za nimi.
Oprocz podstawowych zasad zwigzanych z dostosowywaniem dziatalno$ci do
potrzeb odbiorcéw oraz regularnym i konsekwentnym prowadzeniem kont
w mediach spotecznoSciowych bardzo wazne jest, aby marka osobista wyrdz-
niafa si¢ empatiag oraz autentycznoscia. Budujac wiez z odbiorcami, nalezy
cechowal si¢ wiarygodnoscia, gwarantuje to bowiem zaufanie obserwatoréw
w konsekwencji czego powstaje szczegélny rodzaj komunikacji, ktory bedzie
pomocny przy dalszym kreowaniu wizerunku w Internecie (Krol, 2020).

Celem jest analiza procesu i sposobu budowania marki osobistej w mediach
spolecznosciowych na przyktadzie dziatalnoSci Anny Lewandowskiej, ktora od
kilku lat konsekwentnie buduje wiasng marke osobista, korzystajac z najpopu-
larniejszych platform komunikacyjnych (m.in. Facebook, Instagram). Trenerka
aktywnie prowadzi réwniez blog, na ktorym pojawiaja sie treSci dostosowane
do potrzeb odbiorcow. Literatura z zakresu budowania marki osobistej czesto
ma charakter poradnikowy, niektore pozycje skupiajq si¢ za$ na analizie wize-
runkéw znanych oséb, wedtug wiedzy autorki szeroko pojeta marka osobista
Anny Lewandowskiej nie byta dotychczas gtéwnym przedmiotem zainteresowa-
nia badaczy. Agnieszka Calek w swojej publikacji porusza tematyke zblizonag
do niniejszej publikacji, jednak skupia si¢ jedynie na komunikacji wizualnej
na Instagramie Anny i Roberta Lewandowskich. W rozdziale tym analizie nie
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zostaly poddane inne platformy komunikacyjne trenerki, gtéwnie skupiono si¢
na graficznym aspekcie prowadzenia profili, a badanie nie dotyczylo problema-
tyki marki osobistej w szerokim zakresie (Calek, 2018, s. 361-378). Ze wzgledu
na t¢ luke badawcza jako gtowny problem badawczy postawiono sposdb budo-
wania marki osobistej Anny Lewandowskiej na Facebooku, Instagramie oraz
blogu. W rozdziale zostaly rowniez postawione szczeg6lowe pytania badawcze
dotyczace roznic w kreowaniu wizerunku na wyzej wymienionych platformach,
czynnikow wplywajacych na popularno$¢ marki osobistej trenerki oraz korzysci
plynacych z budowania wizerunku w Internecie. Temat zostat rowniez wybrany
ze wzgledu na prywatne zainteresowania autorki sportem. Osoba Anny Lewan-
dowskiej stanowi fenomen nie tylko w Swiecie sportu, lecz takze ze wzgledu
na wizerunkowy sukces, jaki osiggneta.

Rozdzial mieSci si¢ w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakoSci, poniewaz
porusza zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem mediami, wykorzystywaniem ich
do kreowania wizerunku, a takze funkcjonowaniem marki osobistej w Inter-
necie. Zdaniem Jana Beliczynskiego (2015, s. 87-102), zarzadzanie mediami
stanowi subdyscypling nauk o zarzadzaniu ze wzgledu na dziedzin¢ wyspecjali-
zowanego zarzadzania oraz wytwor pracy ludzi. Z kolei Bogustaw Nierenberg
(2011, s. 10-11) uwaza, iz zarzadzanie mediami ma dwa znaczenia. Pierwsze
z nich dotyczy zarzadzania mediami, ktore odnosi si¢ do poziomoéw zarzadza-
nia, jak i sposobow wplywania na dzialania medidow. Drugie natomiast doty-
czy zarzadzania w mediach, ktére oznacza wszelkie procesy decyzyjne podej-
mowane w organizacjach medialnych. Role zarzadzania mediami mozna ujaé
jako budowanie mostu pomiedzy ogdlng teoria zarzadzania a branza medialna
(Mierzejewska, 2011, s. 14).

Przyjeto paradygmat interpretatywny, ktory opiera si¢ na subiektywnej wizji
Swiata, a uczestnicy rzeczywistoSci okre§lani sa mianem aktoréw spotecznych
(Stawecki, 2012, s. 78). Zaktada rozumienie §wiata takim, jakim jest oraz fun-
damentalnej natury spoteczefistwa na poziomie subiektywnego do$wiadczenia
(Burrell i Morgan, 2005, s. 28).

Niniejszy rozdziat sktada si¢ z czterech czesci. W podrozdziale pierwszym
autorka przyblizyta i wyja$nita podstawowe pojecia zwigzane z procesem budo-
wania marki osobistej oraz omdwita charakterystyke wybranych platform (Face-
book, Instagram, blog). Drugi podrozdzial prezentuje metodologi¢ — wybor
techniki oraz narzedzi badawczych wraz z uzasadnieniem, przyjety paradygmat
oraz szczegOtowe informacje na temat badan. W tej czeSci zostata rowniez
przyblizona dziatalno$¢ Anny Lewandowskiej w Internecie. W trzecim — autorka
zaprezentowala i omowita wyniki badan. Ostatni podrozdziat dotyczy za$ dysku-
sji wynikow. Uzupelnieniem jest zakoficzenie, w ktorym podsumowano badania
oraz odwotano si¢ do postawionego wczesniej celu i problemu badawczego.
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1. Zarzadzanie wizerunkiem i budowanie marki osobistej

Wspolczesnie obserwuje sie¢ ewolucje medidéw spolecznoSciowych, a takze
powstanie nowego terminu — marketingu w mediach spotecznoSciowych. Termin
ten okresla wykorzystywanie platform spoteczno$ciowych, blogbw oraz innych
analogicznych przestrzeni dla celéw wizerunkowych, sprzedazowych, promo-
cyjnych, a takze innych, zwigzanych z kontaktem i obstugg klienta (Mazurek,
2016, s. 23-31). Nowe media stanowia silne narzedzie, ktoére wykorzystywane
jest jako gléwny Srodek do odpowiedniej autoprezentacji oraz rozszerzania
dzialalnoSci.

Zdaniem Antoniego Benedikta (2004, s. 77), autoprezentacja to dziatania
jednostki stuzace do kierowania wrazeniem na temat wiasnej osoby w celu
sprawowania kontroli nad wizerunkiem, postrzeganym przez innych ludzi. Kie-
rowanie autoprezentacjg powinno odbywaé si¢ w dwie strony:

— na zewnatrz — przekonywanie do pozadanego wizerunku innych,
— do wewnatrz — kontrolowanie, aby zachowania, decyzje oraz dziatania byly

spdjne z zaprezentowanym pomystem na siebie (Bronowicz, 2014, s. 9).

Krystyna Wojcik w nastepujacy sposdb definiuje wizerunek:

image to wyobrazenie, jakie jedna lub wiele publicznosci ma o osobie, przedsiebior-
stwie lub instytucji; nie jest to obraz rzeczywisty, dokladnie i szczegolowo nakreslony,
ale raczej mozaika wielu szczegolow, podchwyconych przypadkowo, fragmentarycznie,
o nieostrych roznicach (2001, s. 38).

Odbidr wizerunku konkretnej osoby w Internecie zalezy od subiektywnej
oceny i odczu¢ odbiorcy, ale takze opinii innych oséb. Ta ostatnia zaleznos¢ jest
mocno zwigzana z regulg spofecznego dowodu stusznosci. Wedlug tej zasady
ludzie maja tendencje do podazania za tlumem, poniewaz zachowania wigk-
szych grup dostarczaja skrotu do oceny stusznoSci zachowania lub caloksztattu
osoby (zob. Cialdini, 2014).

»Wizerunek” jest szerokim pojeciem, niemozliwym do zdefiniowania
w wylacznie jeden sposdb. Uzywajac tego terminu, mozna odnie$¢ si¢ do wize-
runku danego produktu oraz organizacji, ktéra ten produkt wytwarza. Istotne
jest, aby wykreowany wizerunek zostal odpowiednio dopasowany do grupy
odbiorcéw. Musi by¢ zatem plastyczny, zmienny i dostosowany pod wzgledem
miejsca, czasu oraz charakterystyki Srodowiska, do ktorego jest adresowany
(Jemielniak i Kozminski, 2011, s. 299).

Pojecie ,,marki” nie ogranicza si¢ tylko do nazwy danego produktu czy
organizacji, ale zawiera w sobie réwniez przestanie, ktore kojarzy si¢ z dang
nazwa. Jednoznaczno$¢ i powszechno$¢ skojarzen zwiazanych z marka czyni ja
rozpoznawalng, a w efekcie jej warto$¢ ros$nie. Termin ten moze byé rowniez
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stosowany w odniesieniu do jednostek ludzkich, a wtedy staje si¢ synonimem

reputacji (Jemielniak i Kozminski, 2011, s. 294-296).

Zdaniem Amerykanskiego Stowarzyszenia Marketingu przez pojecie ,,marki”
rozumie si¢ nazewnictwo, znak, symbol lub ich kombinacja, ktéra ma na celu
identyfikacje sprzedawcy i odroznienie ich od konkurencji. Menedzerowie
dostrzegaja w tym pojeciu takze drugie dno — ich zdaniem na ten termin
sktada sie wszystko, co tworzy reputacje i kreuje Swiadomos¢ wsrod odbiorcow
na temat danej marki (Keller, 2011, s. 20).

Marke osobistg okresla si¢ jako oznaczenie danej jednostki (imi¢, nazwisko),
wizerunek (powstajacy w oczach innych) oraz obiecywang wigzke korzysci (Kle-
pacz, Niedzwiedzifiski i Szymanska, 2016, s. 339-349). Pozwala réwniez wyr6znic¢
si¢ z tlumu, sprawia, ze dana osoba zostanie w podSwiadomosci odbiorcy na
dluzej oraz bedzie kojarzona z pozytywnymi emocjami. Na marke osobista
sktadaja si¢ czynniki zewngetrzne, do ktorych zalicza si¢ wyglad (mimika twarzy,
kolor skory, wzrost, ksztalt sylwetki, mowa ciata) oraz czynniki wewng¢trzne,
czyli cechy charakteru i to, w jaki sposdéb zachowujemy si¢ w mediach spo-
tecznosciowych (Bronowicz, 2014, s. 10-24).

Do funkcji marki osobistej zalicza sig:

— budowanie wizerunku w oczach otoczenia przez zachowanie, sposdb wypo-
wiadania si¢, opanowanie komunikacji werbalnej i niewerbalnej, poziom
wyksztatcenia itd.;

— dazenie do wyrdznienia si¢ na tle innych osdb dzigki kwalifikacjom, cechom
osobowosci, wygladowi, hobby, wykorzystywanym przedmiotom (Klepacz,
Niedzwiedzinski i Szymanska, 2016, s. 339-349).

Przed rozpoczeciem tworzenia wilasnej marki osobistej w Internecie,
konieczne jest opracowanie przemyslanego i szczegétowego planu, ktory jasno
nakreSli Sciezke podazania. Przydatnym narzedziem do budowania dzialan jest
analiza SWOT, ktora dostarcza wiedzy na temat mocnych i stabych stron, a takze
szans i zagrozen z otoczenia. Jest to podstawa do budowania strategii kreowania
marki osobistej, ale réwniez organizacji. Analiza SWOT pomaga opracowal
plan dziatania oraz podejmowac skuteczne decyzje (Tylinska, 2005, s. 5-7).

Wizerunek w Internecie powinien by¢ oparty na wtasnym pomysle, aby nie
kopiowa¢ cudzej marki, a kierowac si¢ wlasnymi przeczuciami. Mozna wyr6znic¢
trzy ogblne etapy:

1) budowanie rozpoznawalnosci — istotny jest dobor odpowiedniej grupy docelo-
wej oraz narzedzi, za pomocg ktdrych mozliwe bedzie sukcesywne docierane
do odbiorcow;

2) budowanie reputacji — reputacja to efekt zdobywania doswiadczenia w danej
branzy; potwierdzeniem reputacji marki osobistej beda opinie, najlepiej
w formie pisemnej na kanalach komunikacyjnych;
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3) zdobywanie klientéw — to budowanie przekonania o potrzebie wspOtpracy
z dang osobg i/lub skorzystania z jej ustug/produktow (Tylinska, 2005, s. 5-7).
Tworzac wizerunek w Internecie z zamiarem zdobycia grona obserwatorow,

co na dalszym etapie rozwoju pozwolifoby zarabia¢ na prowadzeniu wlasnej

marki osobistej, konieczne jest, aby przed tym procesem opracowaé doktadng
strategie¢ dziatania. Najistotniejsze kwestie, o ktérych nalezy zadecydowac to:

a) jakiego rodzaju tresci beda zamieszczane w mediach spotecznoSciowych;

b) kto bedzie mdgt oglada¢ publikowane tresci;

¢) w jaki sposob beda aczone tresci zawodowe i prywatne (mozna dokonaé
podzialu na materialy zwiazane z praca, ktore beda publiczne dostepne
oraz te o charakterze prywatnym — tylko dla os6b znajomych);

d) kto bedzie mdgt publikowac informacje na profilu i czy bedzie dostgpna
opcja oznaczania na kanatach innych os6b (oraz czy bedzie to widoczne
dla innych) (Tylinska, 2005, s. 5-7).

Obecnie istnieje szeroki dostep do réznych platform spolecznosciowych.
Wazne jest, aby dopasowac planowane materialy do odpowiedniego narze¢dzia.
Analizujac serwisy pod katem wykorzystania ich do budowania marki osobistej,
mozna podzieli¢ je na cztery kategorie:

1) ukierunkowane na budowanie wizerunku biznesowego — GoldenLine, Lin-
kedln;

2) stuzace do nawigzywania kontaktow ze znajomymi, poszukiwaniu profili
oraz grup tematycznych — Facebook, Twitter;

3) umozliwiajace zamieszczanie materialéw graficznych oraz prezentacje wia-
snych zainteresowan — Instagram, Pinterest, YouTube;

4) aplikacje mobilne — Snapchat (Tylinska, 2005, s. 5-7).

W wyniku rozwoju technologii cyfrowej nauki o zarzadzaniu sg konfron-
towane z panujacymi obecnie nowymi kierunkami i orientacjami dotyczacymi
przewodzenia organizacjami. Sila oddzialywania rozwoju cyfrowego sprawia,
iz specjaliSci zajmujacy si¢ zarzadzaniem poszukuja nowych rozwiazan, dzigki
ktorym beda mogli w petni wykorzystaé obecny potencjat technologii cyfro-
wej (Gonciarski, 2017, s. 38-53). Wyja$nione powyzej zagadnienia mieszcza
si¢ w naukach o zarzadzaniu, poniewaz s3 nieodtgcznym elementem nowego
podejscia organizacji do relacji z otoczeniem, §wiadczenia ustug i metod pro-
dukowania. Wszystkie te procesy prowadza do ksztaltowania si¢ nowej wersji
zarzadzania, ktére mozna okre§li¢ mianem ,,Zarzadzania 2.0” (Gonciarski,
2017, s. 38-53).

Jamie Turner oraz Reshma Shah uwazaja, iz Facebook moze przypominac
pub. Wynika to z faktu, ze platforma ta jest miejscem swobodnym, w ktorym
mozna porozmawia¢ na wiele tematow: od relacji z wydarzef, po dowcipy
i plany na weekend (Shah i Turner, 2015, s. 46). Facebook jest atrakcyj-
nym narze¢dziem, poniewaz umozliwia komunikacje z odbiorcami w prosty
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sposOb. Popularne jest tworzenie grup tematycznych dla fanéw danej osoby,
gdzie skuteczno$¢ w docieraniu do odbiorcow jest wyzsza (Biegun i Gorecka-
Butora, 2019, s. 42). Ten kanat komunikacyjny umozliwia dzielenie si¢ nie tylko
informacjami, lecz takze zdjeciami, filmami oraz korzystanie z gier i aplikacji
(Kreft, 2017, s. 107).

Instagram to medium spolecznoSciowe nastawione na komunikacj¢ wizualna.
Obecnie ten rodzaj komunikacji jest najbardziej poszukiwanym przez odbior-
cow, szczegOlnie tych najmiodszych, ktérzy zdecydowanie chetniej przyswajaja
komunikaty graficzne, anizeli tekstowe (Buczek, 2017, s. 131-141). Jest to
platforma o najwigkszej dynamice wzrostu — w 2018 roku odnotowano ponad
miliard aktywnych uzytkownikéw miesigcznie. Instagram wykorzystywany jest
do tworzenia postOw sponsorowanych, ale réwniez promocji produktéw i ustug
za pomocy InstaStories, a takze do przygotowywania specjalnych hashtagow
(Biegun i Gorecka-Butora, 2019, s. 42-43).

Blog moze by¢ uznany za jedna z najlepszych platform, poniewaz daje wiele
mozliwoSci w zakresie promocji produktdw i ustug. Laczy wszystkie formy pro-
mowania — teksty (takze te diuzsze, w formie felietonéw), zdjecia i materialy
wideo. Zaleta prowadzenia bloga jest réwniez mozliwo$¢ diugiego promowania
danego wpisu, jesli zostanie dobrze wypozycjonowany w wyszukiwarce (Biegun
i Gorecka—Butora, 2019, s. 39).

2. Metodologia

Celem jest analiza procesu i sposobu budowania marki osobistej w mediach
spotecznosciowych na przyktadzie dziatalno$ci Anny Lewandowskiej w ser-
wisach spoteczno$ciowych. Poddane analizie zostang profile na Facebooku,
Instagramie oraz jej blog.

Problemem badawczym jest sposob budowania marki osobistej Anny Lewan-
dowskiej na Facebooku, Instagramie oraz blogu. Autorka postawita réwniez
szczegOlowe pytania badawcze, ktore maja na celu przyblizy¢ roznice wynikajace
z kreowania wizerunku na roznych, wyzej wymienionych platformach. Dotycza
one rowniez czynnikow wplywajacych na popularnos$¢ marki osobistej trenerki,
a takze korzySci, jakie plyng z budowania wizerunku w Internecie.

Analiza jest osadzona w paradygmacie interpretatywnym, w ktorym przyj-
muje si¢ subiektywna wizje Swiata, a uczestnicy rzeczywistoSci okreSlani sa
aktorami spotecznymi (Stawecki, 2012, s. 78). RzeczywistoSci organizacyjna
czy spoleczna nie istniejg obiektywnie, lecz sa ciagle modyfikowanae i rekon-
struowane przez jednostki dziatajace wewnatrz i wokot tychze rzeczywistosci
(Sutkowski, 2013, s. 17-26). Jest to mozliwe dzigki procesom nadawania sensu
na mocy jezyka — badacz zajmuje si¢ analiza jezyka oraz proceséw komunika-
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cyjnych, dzieki ktérym mozliwe jest ciagte modyfikowanie i zmienianie $wiata,
poprzez nadawanie mu sensu (Zawadzki, 2013, s. 11-28).

W rozdziale zostala zastosowana triangulacja metodologiczna — wykorzystano
metody jakoSciowe oraz iloSciowe. Triangulacja jest strategia, ktora polega na
wykorzystaniu w jednym studium badawczym kilku metod badawczych (Urba-
niak-Zajac, 2018, s. 121-138). Jedna z zastosowanych technik badawczych jest
analiza treSci zamieszczanych przez trenerke na jej kanatach spotecznosciowych.
Przedmiotem zainteresowania beda nastepujace obszary:

— czestotliwo§¢ dodawania postow,

— dzien tygodnia dodawanych postow,

— temat postow (przepis, tekst motywacyjny, reklama itd.),
— aspekty graficzne (zdjgcie z treningu, w plenerze itd.),

— odbidr tresci przez obserwatorow.

Kolejng technikg jest badanie ankietowane z wykorzystaniem kwestionariu-
sza ankiety. Jest to logiczna i spdjna kompozycja pytan, ktore dotycza zjawiska
podjetego w problemie badawczym. Wazne jest, aby liczba pytan w kwestiona-
riuszu ankiety byta ograniczona, ale jednocze$nie musza one w najpelniejszy
sposOb wyczerpywaé badany problem (Apanowicz, 2002, s. 91). Zdaniem Ewy
Krok istotna jest réwniez kolejnos$¢ pytan. Pytania nalezy formulowaé w taki
sposob, aby respondent najpierw odpowiedzial na te ogdlne, wprowadzajace
w temat, a dopiero pozniej na szczegdtowe, ktore w dogtebny sposob poruszaja
dany problem (Krok, 2015, s. 55-73).

Badanie miato forme internetowa oraz charakter anonimowy. Wybor metody
badawczej oraz jego internetowa forma wynikaja z mozliwosci szybkiej orientacji
w zbiorze danych wérod obszernej grupy badanych. Dobdr narzedzia badaw-
czego umotywowany byl faktem, iz anonimowe ankiety cieszg si¢ wigkszym
powodzeniem. Respondenci chetniej i rzetelniej odpowiadaja na pytania oraz
nie czujg si¢ zaktopotani, gdy poruszane sa tematy drazliwe, intymne, dotyczace
zarobkéw itd. Badanie miato charakter pilotazowy, jednorazowy oraz przekro-
jowy, czyli dane byly zbierane w jednym czasie — od 18 marca do 17 kwietnia
2020 roku. Nie miato jednak charakteru reprezentatywnego, ale stuzyto zgtebie-
niu opinii internautoéw na temat dziatalnoSci Anny Lewandowskiej w mediach
spotecznos$ciowych. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z zarowno zamknigtych,
jak i otwartych pytan (Creswell, 2013, s. 161-176). W ankiecie respondenci
zostali zapytani o:

— ple¢, wiek;

— powdd obserwowania/nieobserwowania trenerki w Internecie;

— obserwowanie Anny Lewandowskiej na kanatach komunikacyjnych;

— skal¢ zaangazowania na profilach trenerki (kliknigcia ,,Lubi¢ to!”/,,serdusz-
kowanie”/komentowanie);

— ,hejt” na trenerke;
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— zarzadzanie wizerunkiem w Internecie;
— reklama na profilach trenerki;
— odbior tresci na profilach.

Uzupelnieniem dla badan miat by¢ wywiad przeprowadzony z Anng Lewan-
dowska. Zatozono, iz bedzie mie¢ charakter nieustrukturyzowany — zadawane
pytania mialy by¢ otwarte, a trenerka mogtaby odpowiadaé w spos6b swobodny
(Gudkova, 2012, s. 113). Autorka zamierzata zapyta¢ o m.in. najbardziej istotne
elementy w procesie budowania marki osobistej, wartosci, ktére trenerka pro-
muje oraz o plany na przyszto$¢ dotyczace dalszego rozwoju. Autorka nawigzata
kontakt z menedzerkg trenerki. Pytania do wywiadu zostaly wystane mailowo,
poniewaz ze wzgledu na bliski termin porodu Anny Lewandowskiej, wywiad
nie mogtby odby¢ si¢ w innej formie. Prowadzono wielotygodniowa korespon-
dencje z menedzerka Anny Lewandowskiej oraz wspdipracownikiem Roberta
Lewandowskiego, jednak pomimo staran i zgody trenerki na wywiad, nie udato
si¢ go zrealizowac.

3. Dziatalno$¢ Anny Lewandowskiej w Internecie
jako przedmiot badan

Annie Lewandowskiej wielokrotnie zarzucano, ze zdobyta popularno$¢ tylko
i wylacznie dzigki stawnemu mezowi, ktory jest pitkarzem (zob. Brzozowska,
2020; Figaszewska, 2018; Kropinska, 2018; Michalska, 2018). Popularnosé
Roberta Lewandowskiego w pewnym stopniu pomogta jej w szybszym rozwoju
kariery medialnej, jednak umiejetnosci zarzadzania wizerunkiem réwniez ode-
graly znaczaca role. Trenerka konsekwentnie prowadzi procesy komunikacyjne
na réznych platformach internetowych i skrupulatnie buduje relacje pomiedzy
wlasng marka osobistg a obserwatorami. Publikuje r6znorodne, dopracowane
tresci, ktore sa odpowiednio dopasowane do grupy docelowej. Cecha, ktora
zdecydowanie wyrdznia si¢ Anna Lewandowska jest konsekwentne i ciagte
dzialanie. Mimo ze liczba obserwatordw stale si¢ powieksza, rozwija ona stwo-
rzong marke¢ osobista, wprowadzajac nowe projekty.

Najbardziej popularne profile trenerki to Facebook (1 419 207 kliknig¢
,Lubi¢ to!”) oraz Instagram (2,5 miliona obserwujacych, 6 004 posty)!. Regu-
larnie dodaje wpisy na blogu dotyczace aktywnosci fizycznej, zdrowego odzy-
wiania, pielegnacji i dbania o urode oraz materialy o tematyce motywacyjne;.

Anna Lewandowska prowadzi szeroko rozwinigta dziatalno§¢ réwniez
na innych plaszczyznach. Zatozyta sklep z odzieza i akcesoriami dla dzieci,
z akcesoriami sportowymi i domowymi, posiada wiasna marke zywieniowa, linie

1 Stan na dzien 29 stycznia 2020 roku.
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kosmetykéw i aplikacje treningowa, rozpisuje plany treningowe. Zarzadzajac
profilami na réznych kanatach komunikacyjnych oprocz rzetelnosci, auten-
tycznoSci oraz ciaglej konsekwentnej pracy, bardzo wazne jest, aby dopasowac
publikowane tresci do specyfiki narzedzia, z ktérego si¢ korzysta. Publikacje na
Facebooku, Instagramie oraz blogu majg charakterystyczne konwencje, ktore
nie zawsze si¢ ze soba pokrywaja.

3.1. Analiza tresci na blogu, Facebooku oraz Instagramie
- przebieg i wnioski z badania

Na potrzeby niniejszego rozdzialu zostaly poddane analizie dwa rozne okresy
dziatalnoSci Anny Lewandowskiej na blogu, Facebooku oraz Instagramie. Pierw-
sza aktywno$¢ w terminie od 25 do 31 stycznia 2020 r., natomiast druga od
25 do 31 marca 2020 roku. Wybor powyzszych przedzialow czasowych mial
na celu analiz¢ dziatalnoSci trenerki podczas standardowego trybu pracy oraz
w trakcie pandemii COVID-19 i wprowadzonych obostrzen. Badanie polegato
na analizie zamieszczonej treSci i zdjeé na wspomnianych wyzej platformach
oraz skategoryzowania ich pod wzgledem rodzaju i tematu. Uwzgledniony
zostal rowniez odbidr postow przez obserwatorow Anny Lewandowskiej. Do
okreslenia rodzaju i tematu zdjeé autorka zainspirowala si¢ klasyczng analiza
medioznawczg Walerego Pisarka (kategorie: sport, zycie prywatne, reklama,
praca) (Pisarek, 1983, s. 192-193), opracowujac wlasny klucz kategoryzacyjny
(kategorie: zdrowie, uroda, motywacja, konkurs, odzywianie, apel).

Kolejno, w tabelach 1 i 2 zostata przedstawiona szczegdtowa analiza, ktdra
uwzglednia: ilo$¢ i dzien tygodnia publikacji postéw w wybranych terminach,
rodzaj i tematyke wpisdéw, a takze analiz¢ wizualng oraz odbior treSci przez
obserwatorO6w opracowanych na podstawie badan wiasnych.

Badanie pokazato, iz Anna Lewandowska w wybranym okresie najaktywniej
prowadzita profil na Instagramie, poniewaz w ciagu tygodnia dodata az dwa-
dzieScia postow. Z kolei na Facebooku opublikowata dziesie¢ postow, natomiast
najmniej na blogu, gdyz tylko cztery. By¢ moze wynika to z faktu, iz wpis na
blogu jest bardziej czasochtonny i wymaga poSwigcenia wigkszej uwagi niz
szybkie posty na innych platformach. Anna Lewandowska prawdopodobnie nie
zwraca uwagi na dzief tygodnia publikacji, poniewaz tacznie na blogu, Facebo-
oku oraz Instagramie pojawily si¢ w kazdy mozliwy dzien. Niewykluczone, iz
zauwazenie pewnej prawidlowoSci bytoby mozliwe, gdyby okres badania trwat
dtuzej. Anna Lewandowska opublikowata duzo postéw, ktorych celem bylo
reklamowanie jej produktéw i rozpowszechnianie wiedzy o jej marce wsrod
obserwatorow. Pojawit si¢ rowniez jeden wpis, ktory ukazywal metamorfoze
jednej z obserwatorek, co spotkato si¢ z pozytywnym odbiorem innych.
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Wsrod zdje€ przewazaja te o charakterze reklamowym, na ktorych trenerka
prezentuje autorski produkt zywieniowy. Pojawily si¢ rowniez fotorelacje z obozu
treningowego, na ktorych Anna Lewandowska jest w otoczeniu swoich wspotpra-
cownikow, czyli cztonkow healthy teamu oraz pokazani sg inni uczestnicy obozu.
Na kilku zdjeciach eksponowata swdj brzuszek cigzowy, a reakcje obserwatoréw
byly pozytywne. Publikacja metamorfozy jednej z obserwatorek réwniez wywo-
tata aprobate uzytkownikoéw i by¢ moze zwigkszyta zaufanie do trenerki oraz
jej porad dotyczacych zdrowego trybu zycia. Wszystkie zdj¢cia zamieszczone
w okresie badawczym sg dopracowane i wyrdzniaja sie pod wzgledem jakoSci,
dbalosci o szczegbly oraz kompozycji. Prezentowane na nich osoby emanuja
pozytywna energia, przedstawione sa jako zgrany, uSmiechniety i wspierajacy
sie¢ zespdt, a takze eksponujg swoje wysportowane sylwetki.

Publikacje Anny Lewandowskiej zamieszczanie w okresie badawczym spo-
tykaly si¢ z pozytywnym odbiorem uzytkownikow portali, na ktorych sie¢ poja-
wialy. Obserwatorzy komplementowali trenerke, chwalili produkty przez nig
reklamowane i pytali o rady dotyczace diety oraz éwiczen. Pojawialy si¢ rOwniez
zapytania o ple¢ dziecka, jednak trenerka nie skomentowatla takich wpisow.

Analiza kanatéw komunikacyjnych Anny Lewandowskiej badanych w wybra-
nym okresie podtrzymata fakt, iz trenerka najchetniej korzysta z Instagrama.
To wtaSnie na tej platformie pojawito si¢ dziewietnaScie postow z zakresu
odzywiania, treningéw, a takze reklam produktdéw autorskich, ale tez tych,
ktorych jest ambasadorka. Pojawil si¢ tekst, w ktorym Anna Lewandowska
podzielita si¢ swoimi obawami i stabszymi chwilami wynikajacymi z panujace;j
obecnie epidemii. Nawotywata jednak do dbania o siebie i szukania pozytywow
w ciezkich chwilach, a przestanie catego wpisu mialo charakter motywacyjny.
Opublikowata réwniez zdjecie, na ktorym wraz z m¢zem, popularnym pitka-
rzem, Robertem Lewandowskim majg zalozone maseczki ochronne, a w opi-
sie wyrazila podziw i uznanie dla pracownikéw ochrony zdrowia, ratownikow,
handlowcéw i innych osdéb narazonych na zarazenie. Trenerka zaapelowala
takze do swoich odbiorcow, proszac ich o pozostanie w domach i pomoc dla
najbardziej narazonych osob, czyli seniorow. Na blogu oraz Facebooku takze
pojawily si¢ wpisy poruszajace ten temat.

Wsrod zdjec przewazaja te o charakterze reklamowym. Trenerka przypomina
obserwatorom o swoich autorskich produktach, aplikacji oraz treningach, ale
rowniez reklamuje produkty innych marek, z ktorymi wspotpracuje. Pojawity
sie¢ takze zdjecia rodzinne, na ktorych jest jej corka oraz maz — Anna Lewan-
dowska dzieli si¢ z obserwatorami swoja prywatnoscig. Zdjecia publikowane
w wybranym okresie, podobnie jak w okresie od 25 do 31 stycznia 2020 r.
wyrdzniajg si¢ dbatoscia o szczegdly oraz kompozycja. Przedstawione produkty
s ukazane w staranny sposOb, w wyniku czego obserwatorzy moga przeja-
wi¢ wieksza che¢ zakupu. Anna Lewandowska na zdjeciach jest uSmiechnicta,
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emanuje pozytywna energig i przedstawia swoja wysportowang sylwetke, dzieki
czemu moze zacheca¢ uzytkownikdéw do skorzystania z jej éwiczen i diety.

Wigkszo$¢ postow trenerki spotkala sie z pozytywnym odbiorem. Obserwa-
torzy czesto zadawali jej pytania, dzielili si¢ wtasnymi doswiadczeniami, a takze
chetnie umieszczali prywatne zdjecia potraw, ktore zrobili wedltug jej przepisu.
Powszechnym zjawiskiem sg rowniez liczne pro§by o wptacanie oraz udostepnia-
nie zbidrek dla 0sob potrzebujacych. Wsrod komentarzy pojawialy si¢ rOwniez
pochwalne opinie od celebrytow. Negatywny odbiér mial jeden z postéw na
temat kulinarny — obserwatorzy zarzucili trenerce, iz lista sktadnikow jest zbyt
obszerna, potrzebne produkty sa wymyslne, a sposdb przygotowania jest nieod-
powiedni. Anna Lewandowska nie odniosta si¢ jednak do stawianych zarzutow.

Obecnie komunikacja w Internecie w coraz wigkszym stopniu opiera si¢ na
przekazie wizualnym. Na pewno ma to zwiazek z rozwojem technologicznym
1 powstawaniem nowych modeli telefonow, ktore posiadaja wbudowany aparat
z coraz lepszymi mozliwoSciami robienia bardzo dobrych zdj¢¢ (Stawarz-Garcia,
2018, s. 93). Zespdt neuronaukowcoéOw z Massachusetts Institute of Technology
(MIT) zbadal, iz ludzkiemu mozgowi wystarczy jedynie trzynascie milisekund,
aby przetworzy¢ widziany obraz i zrozumiec jego sens (zob. Trafton, 2014).

Gl6éwng ideg Facebooka jest umozliwianie budowania relacji i taczenie ludzi.
Jednak w obecnych czasach platforma ta stata si¢ rowniez kluczowym kana-
tem marketingowym (Stawarz-Garcia, 2018, s. 94). Budowanie marki osobistej
przez Ann¢ Lewandowska opiera si¢ na regularnej dziatalnoSci na Facebooku
i pelnym wykorzystywaniu jego potencjalu. Kazdy wpis trenerki opatrzony jest
zdjeciem, ktore w zaleznoSci od tematyki publikacji, bezpoSrednio nawiazuje do
tekstu. Istotng role odgrywa tutaj kompozycja oraz jako$¢ zdjec, ktore podnosza
wartoS$¢ estetyczng profilu oraz tworza spdjny wizerunek trenerki. Publikowanie
glownie postow reklamowych rozpowszechnia marke Anny Lewandowskiej,
a takze promuje jej autorskie produkty.

Publikacje na Instagramie powinny zaciekawi¢ odbiorce i wzbudzi¢é w nim
pozytywne emocje. Reklamowany produkt nalezy zaprezentowa¢ w odpowiedni
sposob, aby w odbiorcy wzbudzi¢ pragnienie posiadania go i che¢ do zakupu
(Stawarz-Garcia, 2018, s. 99). Anna Lewandowska najaktywniej dziata na Insta-
gramie, gdzie réwniez reklamuje swoje produkty, jednak zawsze w przemyslany,
spojny i kreatywny sposob. Wizualne aspekty zdecydowanie moga przyciagac
i wyrdzniac si¢ dbaloScia o szczegdly oraz atrakcyjnoScia. Zamieszczanie prze-
pis6w, ktore mozna wykona¢ za pomoca tychze produktéw moze powodowac,
iz obserwatorzy chetniej je zakupia. Zachecanie do dyskusji oraz dzielenia si¢
wlasnymi doSwiadczeniami powoduje, ze mi¢dzy trenerka a odbiorcami powstaje
wiez. Moga sie oni poczu¢ wyrdznieni, dzigki mozliwos$ci opowiedzenia o swoim



Zuzanna Bak, Budowanie marki osobistej w mediach spofecznosciowych... 131

zyciu. Trenerka czasami odpowiada na komentarze uzytkownikéw, co rowniez
wplywa na pozytywne postrzeganie jej wizerunku.

Podczas badania na blogu pojawilo si¢ najmniej wpiséw sposrod wszystkich
wybranych platform. Tam réwniez pojawialo si¢ najmniej komentarzy od obser-
watorow. Anna Lewandowska nie rezygnuje jednak z tej platformy, a forma jej
prowadzenia jest podobna do profili na Facebooku oraz Instagramie. Wpisy
bywaja krotsze, ale zawsze dopelniaja je zdjecia, ktore moga wyrdzniac sie pod
wzgledem estetycznym i przycigga¢ odbiorcow.

Trenerka w sposob bardzo przemyS$lany buduje marke osobista na Face-
booku, Instagramie oraz blogu. Jej publikacje charakteryzuja si¢ spdjnoscia,
autentycznoScia, jasnoScia przekazu oraz wzbudzaniem zaangazowania wsrod
obserwator6w. Profile trenerki wyrdzniaja si¢ rOwniez ze wzgledu na zdjecia,
ktore przyciagaja z powoddw estetycznych, sa dopracowane i prawie zawsze
nawiazuja do tematyki zdrowego trybu zycia. Przedstawianie na nich atrakcyj-
nych i wysportowanych ludzi wptywa na autentyczno$¢ oraz pozytywne postrze-
ganie Lewandowskiej.

3.2. Analiza kwestionariusza ankiety - przebieg i wnioski z badania

Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od 18 marca do 17 kwietnia
2020 roku. Miato charakter wytacznie internetowy i zostalo przygotowane za
pomoca Formularza Google. Kwestionariusz ankiety skfadat si¢ z 15 pytan
zarowno otwartych, jak i zamknietych. f.acznie autorka zgromadzita 101 odpo-
wiedzi od osdb, ktore obserwuja Ann¢ Lewandowska w mediach spoteczno-
Sciowych. Podczas badania dokonata analizy komentarzy pod postami trenerki,
nastepnie wybierala osoby, ktére komentowaly publikacje i zamieszczaly na
wlasnych profilach treéci zwiazane z Anng Lewandowska, a w dalszej kolej-
nosci kontaktowata si¢ z tymi osobami poprzez wiadomosci prywatne, proszac
o wypelnienie kwestionariusza ankiety. Autorka zamieScita rowniez kwestiona-
riusz ankiety na grupach dedykowanych wypelnianiu ankiet do prac dyplomo-
wych na Facebooku (zob. https://www.facebook.com/groups/640618349404104/;
https://www.facebook.com/groups/ankiety/).

W badaniu wzigto udziat 101 osob, z czego wszystkie to kobiety. Odpowiedzi
respondentéw dotyczace wieku, autorka podzielita na cztery grupy: od 15 do
18 lat (osoby ucze¢szczajace do szkdt), od 19 do 24 lat (osoby studiujace), od 25
do 35 lat oraz powyzej 36 lat. Najwicksza grupe reprezentowaly osoby w prze-
dziale wiekowym 19-24 (61%) oraz 25-35 (32%). Z kolei najmniej respon-
dentéw nalezy do przedzialu wiekowego od 15 do 18 lat (4%). Na rysunku 1
zaprezentowano procentowy udzial w badaniu wszystkich czterech grup.
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Rysunek 1. Wiek respondentow

36 1 wigeej 1518
4% “—_ 3

25-35
32%

19-24
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Zrodito: badanie wiasne.

Na rysunku 2 przedstawiono platformy spolecznos$ciowe, ktorych ankietowani
uzywaja do obserwowania Anny Lewandowskiej. Pytanie to posiadato mozliwo§¢
wielokrotnego wyboru, wiec znaczna czeS$¢ respondentdw zaznaczyla wiecej niz
jedna odpowiedz, co znajduje odzwierciedlenie w wynikach. Zdecydowanie
najwigcej osob wskazato Instagram, poniewaz az 90, nastgpnie Facebook (50),
natomiast na blog, YouTube oraz TikToka zagtosowato najmniej badanych,
poniewaz te platformy otrzymatly kolejno 22, 1 oraz 5 glosow.

Respondenci zostali rowniez poproszeni o uzasadnienia wybrania danych
mediéw spoteczno$ciowych. Pytanie posiadato mozliwo$¢ wybrania wigcej niz
jednej odpowiedzi — najczesciej wybierane uzasadnienia to dostep do informacji
(71 os6b), utrzymywanie kontaktu ze znajomymi (69 osdb), sposdb na roz-
rywke/spedzanie wolnego czasu (61 osob), dzielenie si¢ wydarzeniami/tre$ciami
(54 osoby) oraz wygoda i tatwo$¢ korzystania (50 osob).

Rysunek 2. Platformy, za pomoca ktorych respondenci obserwuja Ann¢ Lewandowska

TikTok YouTube
5 1 Diet&Training
by Ann
blog 1
22
Istagram
Facebook 90

50

Zrodio: badanie wiasne.
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Kolejne pytanie réwniez wielokrotnego wyboru dotyczyto tresci, jakich
obserwatorzy Anny Lewandowskiej poszukuja na jej profilach. Najczestszymi
uzasadnieniami Sledzenia trenerki w Internecie bylo: poszukiwanie informa-
cji na temat zdrowego odzywiania, przepiséw, porad dietetycznych (68 osob),
na temat sportu, ¢wiczen (68 osob), na tematy lifestyle — uroda, zdrowie itd.
(46 osob). Pojawily si¢ takze pojedyncze odpowiedzi dotyczace m.in. motywacji,
zycia rodzinnego, ciekawosci.

Na rysunku 3 zaprezentowano aktywnos$¢ obserwator6w Anny Lewandow-
skiej na jej profilach. Mozliwy byt wielokrotny wybor, a wyniki prezentuja si¢
nastepujaco: reagowanie na posty emotikong — 48 odpowiedzi, niereagowanie
na posty — 45 odpowiedzi. Najmniejsza liczb¢ uzyskala odpowiedZz na temat
komentowania postéw innych os6b na profilu Anny Lewandowskiej, poniewaz
tylko 15. Na rysunku 3 wszystkie wyniki zostaly przedstawione szczeg6towo.

Rysunek 3. Zaangazowanie obserwatorow Anny Lewandowskiej na jej profilach
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Zrédio: badanie wlasne.

W nastepnym pytaniu wielokrotnego wyboru uzyskano az 59 odpowiedzi od
osob deklarujacych, iz nigdy nie skorzystato z rad trenerki, a jedynie obser-
wuje jej profile w Internecie. Z kolei 27 odpowiedzi wskazywato na stoso-
wanie polecanej diety, a 33 na wykonywanie polecanych ¢éwiczen. Natomiast
tylko 2 odpowiedzi dotyczyly stosowania zalecanych porad odnos$nie do dbania
o zdrowie w trakcie i po ciazy.

Na rysunku 4 przedstawiono odpowiedzi respondentéw na temat zakupu
autorskich produktéw Anny Lewandowskiej. To pytanie takze mialo mozliwos¢
wielokrotnego wyboru. Podczas badania uzyskano 54 odpowiedzi o ograniczeniu
si¢ tylko do obserwowania profili trenerki, 42 o zakupieniu jej autorskich pro-
duktow, 25 o kupieniu/uzyciu polecanych przez trenerke produktow, a tylko 7
o udziale w obozie treningowym Anny Lewandowskie;j.
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Nastepne dwa pytania mialy charakter otwarty i dotyczyly spojnoSci i atrak-
cyjnoSci wizerunku trenerki w Internecie. W pierwszym z nich respondenci
w przewazajacej czeSci odnosili si¢ do spdjnosci wizerunku w sposdb pozytywny.
Pojawialy sie odpowiedzi chwalace trenerke za szczero§¢, motywacje, dobra
energi¢, autentycznos$¢ oraz ciagle podazanie ta sama Sciezka. Trzy odpowie-
dzi stanowczo zaprzeczaly kwestii, o ktdra pytata autorka, natomiast pojawilo
sie¢ rowniez kilka osob, ktore odpowiadaly twierdzaco, ale nie byly do konca
pewne oraz takie, ktore nie mialy zdania. Jeden z ankietowanych napisat,
iz jego zdaniem wizerunek Anny Lewandowskiej raczej jest spdjny, jednak
zauwazyl pewna zaleznos¢, wedtug ktorej zachowanie trenerki rézni si¢, gdy ta
jest sama lub gdy jest z me¢zem. Niestety odpowiedZ nie zostala uzasadniona
w bardziej szczeg6towy sposdb ani podparta konkretnymi przyktadami. Padt
rOwniez zarzut wobec mediOw, poniewaz zdaniem jednej z osob trenerka jest
naturalna, a to media kreuja ja w odmienny sposob. Inny respondent odbiera
marke osobistg trenerki tylko jako Zrodio informacji, poniewaz jego zdaniem
nie ma wigzi pomi¢dzy nig a obserwatorami:

Widaé, ze raczej nie prowadzi mediow spolecznosciowych sama, tylko robi to za nig
inna osoba. Brakuje tam interakcji z innymi osobami, wigec nie mozna powiedzie¢
o istnieniu wiezi, ale w celach informacyjnych jest ok. (odpowiedz z kwestionariusza
ankiety; pisownia oryginalna).

Rysunek 4. Produkty Anny Lewandowskiej, ktore kupili respondenci

tak, kupitem

nie, tylko jej autorski
obserwuje¢ jej produkt
pl‘Oﬁl/-C 42
54
tak,

S kupitem/uzytem
tak, bralem polecany przez nig
udzial w jej produkt

obozie treningowym 25

Zrodto: badanie wiasne.

W kolejnym pytaniu autorka zapytala ankietowanych o atrakcyjno$¢ wize-
runku trenerki w Internecie. Pojawialy si¢ odpowiedzi uchylajace si¢ od jedno-
znacznego okreslenia stanowiska (2) oraz takie, ktore zaprzeczaly atrakcyjnosci
wizerunku Anny Lewandowskiej (3). Pozytywne odpowiedzi przewazaly, bywaly
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uzasadnione poprzez pozytywna i inspirujaca energie trenerki oraz cenne rady
dla kobiet w cigzy. Jeden z respondentéw stwierdzil, iz wizerunek trenerki,
mimo ze czysto marketingowy, dla niego nadal jest pozytywny. Zdaniem innego
ankietowanego wizerunek Anny Lewandowskiej jest atrakcyjny pod wzgledem
merytorycznym i wizualnym, ale nie, jeSli kto§ potrzebuje bezpoSredniej rela-
cji — w tym przypadku zostal przytoczony przyktad Ewy Chodakowskiej jako
lepszego wzorca. Natomiast, jesli chodzi o negatywne odpowiedzi, ankietowali
odpowiedzieli w nastepujacy sposob:

Zwykly, przecietny czlowiek. Nie widze nic, co by mialo jq wyrdzniac na tle innych
0sob. Sq ciekawsze osobowosci w mediach.

Atrakcyjny w sensie lansowania sie na tzw. na bogato.

Wydaje si¢ zbyt sztuczna (odpowiedzi z kwestionariusza ankiety; pisownia oryginalna).

W dalszej czgsci autorka zapytala ankietowanych czy w wizerunku trenerki sg
elementy, ktore si¢ im nie podobaja/ktdre by zmienili. Uzyskano 70 odpowiedzi
od respondentéw uwazajacych, iz wizerunek Anny Lewandowskiej odpowiada
im i nie chcieliby zmienia¢ niczego w jej marce osobistej. Przewazaly krotkie
odpowiedzi, a tylko trzy osoby szerzej uzasadnily swoja odpowiedz:

Nie, doceniam, ze jest sobg w sm,

Podobajg mi sie¢ prezentowane przez nig zaréwno wartosci wyznawane w zyciu, pro-
fesjonalne i estetyczne prowadzenie zarowno bloga, jak i Instagrama czy Facebooka,
konkretne i rzetelne informacje i porady na temat céwiczen czy zdrowego odzywiania.
Sporo reklamuje swoich produktow, ale sie jej nie dziwie. Na jej miejscu pewnie
zrobitabym to samo. Chce by¢ niezalezna i niekojarzona ze swoim znanym mezem,
mimo zZe i tak pewnie wiele 0sob twierdzi inaczej. Ale gdybym byla w jej skorze
mysle ze postgpitabym podobnie (odpowiedzi z kwestionariusza ankiety; pisownia
oryginalna).

Negatywnych odpowiedzi odnos$nie do wizerunku trenerki w mediach spo-
tecznoSciowych uzyskano 24. Tylko pie¢ os6b odpowiedziato krétko ,,tak”; a az
19 odpowiedzi szerzej uzasadnialo opinie respondentow:

Tak, pienigdze.

Moze zeby nie epatowac markami.

Jakos¢ zdjec.

Cala jej osoba dziala mi na nerwy.

Grzywkq.

llos¢ czasu na uprawianie sportu i lgczenie tego z wychowywaniem dziecka.
Nieszczerosc, brak wlasnych pomysiow na siebie, raczej standardowe ruchy marke-
tingowe.

Moglaby bardziej opierac swoje tresci na nauce.

Mniej usmiechu.
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Budzi we mnie negatywne odczucia, wydaje si¢ nieszczera.

Tak, czasami jej wypowiedzi wydajg sie by¢ sztuczne. Nie lubie, gdy nagrywa stories
w jezyku angielskim.

Hmmm trudno powiedziec. Z punktu widzenia psychologa biznesu to zmienitabym to,
ze zdjecia ktore pokazuje sq tylko w wigkszosci z jej wspdtpracownikami. Potowa ludzi
na obozach to osoby znane i zaprzyjaznione. To dos¢ ostry i malo otwarty wizerunek.
Aparycje.

Wiecej interakcji z uzytkownikami jej aplikacji.

Wybicie si¢ na karierze meza.

Nie ma opinii na temat waznych spraw, brak glosno wypowiadanego zdania.

Falsz i sztucznos¢ pod publike.

Lansowanie si¢ na hajs.

Poza promowaniem produktow jest zamknieta na odbiorcow — wszystko skupia sie na
promowaniu produktu, kazdy jej post (odpowiedzi z kwestionariusza ankiety; pisownia
oryginalna).

SzeSciu ankietowanych uchylito sie¢ od odpowiedzi, natomiast jedna odpo-
wiedZ byla btedna, dlatego autorka nie uwzglednita jej w analizie.

Rysunek 5. Platformy, na jakich respondenci widzieli komentarze krytykujace
Anne Lewandowska

forum

portale

mformacy]ne blog

b

Nastepne dwa pytania dotyczyly krytyki skierowanej w strone Anny Lewan-
dowskiej. Autorka zapytata respondentow czy kiedykolwiek widzieli dezaprobu-
jace trenerke komentarze, a jesli tak, to na jakich platformach. Wérod wszyst-
kich badanych respondentéw (101 osob) tylko 18 z nich nigdy nie widzialo
krytykujacych komentarzy, a 13 odpowiedziato nieprecyzyjnie na pytanie — nie
wskazywali doktadnych platform, na ktorych widzieli niepochlebne komentarze,
uogolniali, odpowiadajac, iz na kazdej platformie, udzielali niezrozumialych
odpowiedzi, wyrazali si¢ niedoktadnie badZ wprost méwili, iz nie pamigtaja i nie

portale — 4
plotkarsklc

Istagram
46

chebook

Zrodto: badanie wiasne.
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zwracaja uwagi, poniewaz majg wlasne zdanie wyrobione na temat trenerki.

Autorka postanowita nie poddawaé analizie takich odpowiedzi, poniewaz sg

zbyt nieprecyzyjne i niedoktadne. Na rysunku 5 ukazano opinie osob, ktore

w poprawny sposob odpowiedzialy na pytanie i dokltadnie wskazaly, na jakich

platformach i serwisach widzialy dezaprobujace trenerke komentarze.

Ankietowani zostali rOwniez poproszeni o wyjaSnienie, czego dotyczyly
komentarze krytykujace dziatalno§¢ Anny Lewandowskiej. Niektore odpowie-
dzi byly zbyt ogélne (np.: ,,caloksztalt”, ,wszystko” itd.), dlatego autorka nie
brata ich pod uwage. Poddane analizie zostaly odpowiedzi konkretne, ktore
jasno prezentowaly obszar zycia trenerki, ktory byl krytykowany. Autorka ska-
tegoryzowala je wedlug wiasnego klucza, a wyniki prezentuja si¢ nastepujaco:
— porady: brak merytorycznych podstaw do tego, co mowi, zte przepisy kuli-

narne, ¢wiczenia, diety, zte porady na temat zdrowia, krytyka przez lekarzy

— 18 odpowiedzi;

— wyglad sprzed lat i bez makijazu, szybki powrdt do formy po ciazy, ubior
— 16 odpowiedzi;

— zachowanie, autoprezentacja i sposob wypowiedzi: robienie bledéw jezyko-
wych, mimika twarzy, watpliwa autentyczno$¢, udawana sympatia do ludzi
— 12 odpowiedzi;

— zarzucanie, iz Anna Lewandowska osiagneta sukces dzieki znanemu i boga-
temu mezowi — 11 odpowiedzi;

— rodzina: sposob wychowywania corki Klary, niepokazywanie jej twarzy
— 7 odpowiedzi;

— sukces: ilo$¢ pieniedzy — 7 odpowiedzi;

— polecanie produktéw zbyt drogich i nieosiggalnych dla obserwatoréw
— 5 odpowiedzi;

— styl zycia: Swigtowanie Halloween, taczenie codziennych obowigzkow z aktyw-
noscia, uzywanie masek ochronnych, ktérych brakuje, drogie produkty dla
siebie i dziecka — 5 odpowiedzi;

— reklamowanie drogich produktéw — 3 odpowiedzi;

— zle posty na Facebooku — 2 odpowiedzi;

— kopiowanie Ewy Chodakowskiej — 1 odpowiedz;

— pomoc potrzebujacym — 1 odpowiedz;

— wyglad autorskich produktéow — 1 odpowiedz;

— zarzut odno$nie do niesamodzielnego prowadzenia wlasnych profili
w mediach spoteczno$ciowych — 1 odpowiedz.

W ostatnim pytaniu ankietowani zostali zapytani o to, jakie sg ich zda-
niem Zrodla sukcesu Anny Lewandowskiej. Pytanie posiadato mozliwoS¢ wie-
lokrotnego wyboru. Respondenci Zrédta sukcesu trenerki upatrujg w nastepu-
jacych mozliwoSciach: odpowiednio kreowany wizerunek, wzbudzanie zaufania
w odbiorcy — 68 odpowiedzi; dzielenie si¢ wiedza za pomoca popularnych



138 CZESC 11. ZARZADZANIE WIZERUNKIEM

platform internetowych i odpowiednio dobranych narzedzi — 56 odpowiedzi; rze-
telne informacje i praktyczne porady na temat zdrowego trybu zycia — 50 odpo-
wiedzi; rozglos zdobyty dzigki popularnemu me¢zowi — 45 odpowiedzi. Pojawito
si¢ 11 dodatkowych odpowiedzi spoza proponowanych przez autorke — jedna
z nich nie zostala uwzgledniona w analizie, poniewaz byla biedna, natomiast
pozostata czes¢ autorka skategoryzowata i na rysunku 6 okreslita jako ,,inne”.
Wsrdd nich pojawily si¢ ponizsze odpowiedzi:

Sukcesach osigganych w uprawianych sportch.

Niewgtpliwie dzieki mezowi udalo sie jej szybciej dotrze¢ do odbiorcow, ale raczej nie
Jest to zZerowanie na tym ani rozglos.

Dobre zdjecia.

Jej osoba, wiele 0sob chce by¢ jak ona. Sukcesem jest jej przemiana fizyczna. (Kiedys
nie byla zbyt atrakcyjna). Czasem Zrodlem sukcesu jest to, ze ,nie wazne jak mowig,
wazne by mowili” — ogolny rozglos o niej.

Ma PR, jak Chodakowska, jest mita do zrzygania i zakompleksione ignorantki majq
idolke, ktora w domu ma lampe za pot roczna ich wyplate.

Dobrze postawione i konsekwentnie realizowane cele zawodowe i pewnie Zyciowe.
Ania jest mega sympatyczna i pozytywna osobg ©.

Tlko i wylacznie wlasna praca, nie zapominajmy ze Ona tez odnosila sukcesy w spo-
rcie ...

Dobra prezencja.

Nazwisko na pewno pomoglo na starcie, ale uwazam, ze i tak by osiqgnela, ale moze zaje-
loby jej to troche diuzej (odpowiedzi z kwestionariusza ankiety; pisownia oryginalna).

Rysunek 6. Zrodla sukcesu Anny Lewandowskiej zdaniem respondentow
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Zrédio: badanie wlasne.

Analizujac kwestionariusz ankiety, autorka zauwazyta, iz wsrod 101 zba-
danych najpopularniejsza platforma komunikacyjna jest Instagram, a wszyscy
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respondenci to kobiety. Wedlug badan z pazdziernika 2019 r. w Polsce na
7 milionéw uzytkownikéw Instagrama 59,1% to kobiety (Roguski, b.d.). Domi-
nacja kobiet wsrdd badanych moze wynika¢ z faktu, iz Anna Lewandowska
swojg dziatalno$¢ kieruje w wigkszoséci do kobiet (np.: programy treningowe
i diety w trakcie oraz po ciagzy). Trenerka na swoich kanatach komunikacyjnych
porusza roéwniez tematy zwigzane z branza dotyczaca urody oraz pielggnacji,
co takze zdecydowanie bardziej moze interesowac kobiety niz mezczyzn.

Autorka podzielita odpowiedzi respondentow dotyczace wieku na grupy.
Taki podzial pomogt uporzadkowaé odpowiedzi ankietowanych i potwierdzi¢
zatozenia (Milena, 2020), iz osoby w wieku studenckim oraz p6Zniejszym (do
okoto 35 roku zycia) najliczniej beda deklarowac¢ obserwowanie medidw spo-
tecznoSciowych Anny Lewandowskiej. W badaniu bowiem najwigcksza grupe
reprezentowaly osoby w przedziale wiekowym 19-24 (61%) oraz 25-35 (32%).

Odpowiedzi ankietowanych na temat najchetniej wybieranej platformy do
obserwowania trenerki nie do kofica pokrywaja si¢ z danymi ze stycznia 2020 r.,
na temat popularno$ci medidéw spotecznosciowych w Polsce. Wedlug statystyk
najchetniej wybieranym serwisem jest YouTube (w ciggu ostatniego miesigca
korzystalo z niego 92% wszystkich uzytkownikdw Internetu), na drugim miejscu
jest Facebook (89%), a Instagram zajmuje czwarte miejsce, z wynikiem 55%
uzytkownikdw, ktorzy korzystali z platformy w ciggu ostatniego miesiaca. TikTok
przyciagnal natomiast zaledwie 15% uzytkownikdw (zob. Kuchta-Nykiel, 2020).
Wyniki z badania niepokrywajace si¢ z danymi statystycznymi wynikaja prawdo-
podobnie z faktu, iz Anna Lewandowska nie dziata z taka sama aktywnoScig na
wszystkich wymienionych platformach, dlatego tez ankietowani wybierajq takie
serwisy, na ktorych trenerka regularnie dostarcza nowych, angazujacych tresci.

Wigkszo$§¢ badanych respondentéw wizerunek Anny Lewandowskiej
postrzega w sposOb pozytywny i spdjny. Trenerka posiada duza liczbe obser-
watoréw w mediach spoteczno$ciowych — zdaniem ankietowanych moze przy-
ciagga¢ nie tylko znanym nazwiskiem meza, lecz takze informacjami na temat
zdrowego trybu zycia. Autorka sukcesu Anny Lewandowskiej upatruje réwniez
w panujacej modzie na bycie fit. Pojecie to oznacza dazenie do dobrej kon-
dycji fizycznej oraz pozytywnego samopoczucia poprzez przestrzeganie odpo-
wiednio utozonego harmonogramu ¢wiczen i spozywania regularnych positkow
z wyselekcjonowanych sktadnikow (Leszczynski, 2017, s. 459-467). Szczeg6lnie
w Internecie mozna zauwazy¢ trend pokazywania i promowania zdrowego trybu
zycia oraz duza liczbe trenerow, ktérzy probuja zdoby¢ odbiorcow wtasnie za
posrednictwem platform spotecznosSciowych. Anna Lewandowska rozpoczynata
dziatalno$¢, gdy liczba trenerow personalnych w Internecie byla znacznie nizsza,
zarabianie za poSrednictwem mediéw spolecznosSciowych nie byto popularne
i rozwini¢te na taka skale, jak obecnie, przez co fatwiej bylo osiagnaé popu-
larno$¢ i zaczaé kreowaé wtasng marke osobistg.
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Wyniki uzyskane w badaniach (analiza tresci, kwestionariusz ankiety) uka-
zaly, iz wigkszo$¢ zbadanych respondentdéw pozytywnie postrzega wizerunek
Anny Lewandowskiej. Mimo ze nie pojawito si¢ duzo negatywnych odpowiedzi,
autorka zwrocifa szczeg6lng uwage na zarzuty mowiace, iz nie ma prawdziwej
relacji pomiedzy trenerka a obserwatorami. Jeden z respondentéw przytoczyt
osobe Ewy Chodakowskiej jako lepszy przyktad tego typu dziatania. Niewatpliwe
marki osobiste obu trenerek dominuja w Swiecie fitness w Polsce — s3 nieustan-
nie porOwnywane, a media podburzaja rywalizacje¢ oraz spory pomiedzy nimi.
Wydaje si¢ jednak, iz wta$nie marka osobista Ewy Chodakowskiej w wigkszej
mierze opiera si¢ na relacjach ze swoimi obserwatorami. Anna Lewandowska
w aktywny sposdb prowadzi media spolecznoSciowe, codziennie dostarcza anga-
zujacych tresci wzbogaconych o walory estetyczno-graficzne. Jednak ze wzgledu
na silne przywiazywanie si¢ do sposobu przekazywania informacji, tworzenie
relacji z odbiorcami zostato zepchnigte na dalszy plan.

Zdaniem Kingi Stopczynskiej to wlaSnie Ewa Chodakowska jest liderka
w budowaniu marki osobistej w mediach spotecznoSciowych. Stanowi fenomen
ze wzgledu na sposob prowadzenia dziatalnoSci w Internecie — angazowanie
fanéw w tworzenie wlasnego fanpage’a przy ciaglym motywowaniu ich do dzia-
tania i zmieniania trybu zycia. Mozna wyr6zni¢ kilka rodzajéw komunikacji
w mediach spolecznoSciowych, a w przypadku Ewy Chodakowskiej sa to: komu-
nikacja informacyjno-wizerunkowa, komunikacja wizerunkowa, komunikacja
konkursowa, komunikacja aktywizacyjna. Warto zwr6ci¢ uwage na komunikacje
informacyjno-wizerunkowa, ktéra u obu trenerek przebiega w odmienny sposob.
Relacja Ewy Chodakowskiej z obserwatorami ma charakter ciagly — trenerka
na biezaco informuje o wydarzeniach z zycia zawodowego, ale réwniez pry-
watnego, a odpowiednia selekcja tych informacji sprawia, iz pojawia si¢ silna,
majaca charakter intymny wi¢Z z odbiorcami. Trenerka burzy dystans, ktory
zazwyczaj pojawia si¢ w relacjach gwiazda — fan poprzez spersonalizowane
wpisy. Uzywanie pieszczotliwych i bezpoSrednich zwrotéw ,,ty” zamiast ,,wy”
daje obserwatorom poczucie bliskoSci. WieZ z trenerka wchodzi na etap przy-
jacielski, a jej porady i teksty motywacyjne sa obdarzane ogromnym zaufaniem
(Stopczyniska, 2016, s. 211-226).

Natomiast Anna Lewandowska w odmienny sposdb prowadzi komunikacje
informacyjno-wizerunkowa. NajczeSciej tresci na platformach komunikacyjnych
napisane sg w sposob odnoszacy si¢ do obserwatorow jako wigkszej grupy,
poprzez uzywanie zwrotow ,my”. Znacznie rzadziej niz Ewa Chodakowska
publikuje metamorfozy obserwatordéw, co rOwniez sprawia, iz odbiorcy odczu-
waja dystans i brak tak silnej przyjacielskiej wiezi. Trenerka przede wszystkim
skupia si¢ na regularnym i rzetelnym przekazywaniu informacji, ktore zawsze
opatrzone s3 ciekawymi i dopracowanymi grafikami oraz materialami wideo.
By¢ moze rowniez z powodu szerokiej dziatalnoSci biznesowej Anna Lewan-
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dowska nie jest w stanie utrzymywa¢ komunikacji i relacji z obserwatorami na
tak wysokim poziomie, jak Ewa Chodakowska. Trenerka, oprocz promowania
zdrowego trybu zycia poprzez ukfadanie diet oraz programdw treningowych,
posiada wtasng lini¢ kosmetykow, sklep z ekologiczna zywnoscig, produktami
dla dzieci i z wyposazeniem do domu, a takze diet¢ z mozliwoscig dostawy,
czyli catering. Dodatkowo trenerka organizuje obozy treningowe, jest ambasa-
dorka znanych marek i ciagle tworzy i wprowadza w zycie nowe pomysly. Na
Instagramie posiada 2,7 miliona obserwatoréw, natomiast Ewa Chodakowska
1,9 miliona? — taka liczba obserwatoréw réwniez moze utrudniaé prowadze-
nie regularnej i aktywnej komunikacji, tym bardziej przy tak wielu innych
projektach.

4. Dyskusja wynikow

Badania wykazaly, iz Anna Lewandowska w pelni wykorzystuje potencjal
medidéw spolecznoSciowych i w sposdb przemySlany buduje wiasng marke osobi-
sta. Na wilasnych profilach publikuje tresci zwiazane ze zdrowym trybem zycia,
a przy tym promuje autorskie produkty, zwickszajac tym samym sukces marki.
Wyniki badan pokrywaja si¢ z wnioskami Agnieszki Calek, ktéra poddala ana-
lizie konto Anny i Roberta Lewandowskich na Instagramie. Badaczka doszta
do podobnych konkluzji, jak autorka niniejszego rozdziatu — trenerka cechuje
si¢ dobra orientacja/wiedza z zakresu zarzadzania mediami spoteczno$ciowymi
i potrafi w pelni wykorzysta¢ ich potencjal w celach biznesowych. Tematyka
poruszana we wpisach dotyczy zdrowego trybu zycia, ale rOowniez tematyki
lifestyle. Agnieszka Catek réwniez zauwazyta, iz Anna Lewandowska niekiedy
dzieli si¢ z obserwatorami zdjeciami z zycia prywatnego w celu ocieplenia
wizerunku i zblizenia do obserwatorow. Wnioski autorki z niniejszego rozdziatu
pokrywaja si¢ z wnioskami zaproponowanymi w pracy Agnieszki Calek — dla
Anny Lewandowskiej Instagram to przede wszystkim narzedzie marketingowe,
majace ulatwic jej szerzenie i zdobywanie celéw biznesowych (Catek, 2018,
s. 361-378).

Rozdzial jest propozycja zapelienia luki badawczej z zakresu budowania
marki osobistej na przykladzie osoby Anny Lewandowskiej. Wedlug wiedzy
autorki dotychczas zadna publikacja nie poddata analizie wizerunku trenerki.
Agnieszka Calek, o ktérej wspomniano powyzej, w swojej pracy poruszyta temat
dzialalnodci Anny Lewandowskiej w mediach spolecznosciowych, jednak sku-
piata si¢ na analizie obrazu na Instagramie trenerki oraz jej meza.

2 Stan na dzien 13 maja 2020 roku.



142 CZESC 11. ZARZADZANIE WIZERUNKIEM

Podsumowanie

Celem byta analiza procesu budowania marki osobistej w mediach spo-
tecznoSciowych na przyktadzie dziatalnoSci Anny Lewandowskiej. Dzialalno§¢
trenerki na Facebooku, Instagramie oraz blogu zostata poddana doktadne;j
analizie, dzigki czemu autorka postawita kilka istotnych wnioskéw zwigzanych
z kreowaniem marki osobistej przez trenerke.

1. Anna Lewandowska w pelni wykorzystuje potencjat mediéw spotecznoScio-
wych. Zna stosowane narzedzia i obecnie panujace trendy, a to zapewnia
wartoSciowe tresci, ktore trafiaja do odbiorcow. Obserwatorzy angazuja
sie w aktywnoSci/wyzwania proponowane przez trenerke, chetnie dziela sie
efektami w Internecie (stosujac oznaczenia oficjalnych profili Anny Lewan-
dowskiej), a to sprawia, iz marka osobista trenerki budowana jest nie tylko
przez nia sama, lecz takze przez jej odbiorcow.

2. Facebook, Instagram oraz blog Anny Lewandowskiej oprocz dostarczania
informacji na temat zdrowego trybu zycia wykorzystywane sa w celach bizne-
sowych. TreSci umieszczane na wspomnianych wyzej platformach cz¢sto maja
charakter reklamowy, najczgéciej dotyczaca autorskich produktow trenerki,
jak np.: kosmetyki, zywnos¢, aplikacja czy obdz treningowy. Nierzadko na
zdjeciach przedstawiane sa sylwetki trenerki w otoczeniu jej healthy teamu,
czyli wspoOtpracownikdw. Takie posty rowniez sg traktowane jako promocja
i reklama, poniewaz rozpowszechniaja wizerunek innych treneréw, z kto-
rymi wspOtpracuje, a dalej w konsekwencji odbiorcy chetniej moga szukaé
informacji o nich w Internecie i korzysta¢ z ich porad na temat zdrowego
trybu zycia. Dzigki takim dzialaniom marka Anny Lewandowskiej zyskuje
wicksze grono odbiorcéw, a jej zasiegi stale sie poszerzaja.

3. TreSci publikowane na platformach komunikacyjnych Anny Lewandowskiej
wyrdzniaja si¢ dbaloScig o kazdy szczegot oraz estetyka. Zdjecia oraz mate-
rialy wideo wykonane sa za pomocg dobrego sprzetu, dzigki czemu ich
jako$¢ jest bardzo wysoka. Pod wzgledem graficznym profile trenerki sg
bardzo dopracowane — prawdopodobnie wspoOtpracuje ona z profesjonalnymi
grafikami. Zdecydowanie dziata to na korzys¢ trenerki — estetyczne i przy-
jemne dla oka tresci przyciagaja odbiorcow, a rézne rozwigzania graficzne
moga pobudzaé ciekawoS§¢ i eliminowaé potencjalne znudzenie formami
prezentacji tresci.

4. Nalezy zwr6ci¢ uwage na zarzut niektorych respondentéw, iz wizerunek
Anny Lewandowskiej jest zbyt biznesowy i zamkniety. Spora ilo$¢ reklam na
profilach, a takze zdjgcia najczgsciej z osobami popularnymi czy z healthy
teamu, moga powodowac u odbiorcéw poczucie, iz trenerka jest nastawiona
tylko na promocje i osiaganie celéw biznesowych. Wedtug autorki dobrym
rozwigzaniem byloby czestsze publikowanie treSci zwigzanych bezpoSrednio
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z obserwatorami, np.: publikowanie metamorfoz, zdjecia z obserwatorami

z obozow treningowych, spotkan, mniej za§ materialéw zwigzanych z cele-

brytami. Wybierajac taka strategie, wizerunek trenerki statby si¢ jeszcze

bardziej przyjazny, a bariera gwiazda — fan zostalaby zminimalizowana.

W rozdziale zostaly rowniez postawione szczegdlowe pytania badawcze.
Pierwsze z nich dotyczyto r6znic w kreowaniu wizerunku na Facebooku, Insta-
gramie oraz blogu. Do reklamowania autorskich produktow Anna Lewandowska
przewaznie wykorzystywata profile na Facebooku oraz Instagramie. Moze to
wynika¢ z faktu, iz na obu platformach wida¢ zdecydowanie wigkszy odzew od
obserwator6w anizeli na blogu. Na blogu poruszane sa podobne tresci, jak na
pozostalych kanatach komunikacyjnych, jednak pod pojedynczymi postami jest
zdecydowanie mniej komentarzy, a niekiedy nawet wcale (najwigcej komentarzy
pod jednym postem podczas badanych okreséw bylo 6). Istotng rdznica jest
rOwniez to, iz trenerka podtrzymuje kontakt z odbiorcami przewaznie na Insta-
gramie — pod postami odpowiada obserwatorom, dzieki czemu nawigzuje si¢
wiez. Natomiast na blogu nie odpowiedziata ani razu na komentarze. Z kolei na
Facebooku podczas badanych okresow (styczen i marzec) Anna Lewandowska
dwa razy odpowiedziala na komentarze — raz za poSrednictwem konta ,,Anna
Lewandowska”, a nastepny za posrednictwem konta ,,Diet&Training by Ann”.

Nastepne pytanie badawcze dotyczylo czynnikow wplywajacych na popu-
larno$¢ marki osobistej trenerki. Za pomoca kwestionariusza ankiety udato
si¢ uzyska¢ opinie od respondentoéw, ktorych zdaniem sukces marki osobistej
Anny Lewandowskiej wynika gléwnie z odpowiedniego kreowania wizerunku
oraz wzbudzania zaufania w odbiorcy. Na popularno$¢ marki osobistej wptyneto
rOwniez dzielenie si¢ wiedza za pomoca popularnych platform i odpowiednio
dobranych narzedzi.

Zdaniem autorki na sukces Anny Lewandowskiej maja réwniez wplyw obec-
nie panujace trendy. Media spoteczno$ciowe sa dominujacym Zrodlem przeka-
zywania wiedzy na temat zdrowego trybu zycia. Platformy komunikacyjne moga
ksztattowac prozdrowotne postawy dzigki interaktywnemu charakterowi. Istotna
jest rowniez wiez, jaka rodzi si¢ pomiedzy uzytkownikami Internetu, mozliwos¢
ztamana bariery czasowej i przestrzennej, a takze r6znorodnos¢ — dzigki temu
pomiedzy uzytkownikami Internetu zaangazowanymi w treSci zdrowotne tatwiej
i chetniej dochodzi do wymiany pogladow, dzielenia si¢ efektami, doswiadcze-
niami, a ich wspdtudzial w tworzeniu tresci przez tworce jest wyrazny (Nowak
i Chalimoniuk-Nowak, 2015, s. 35-45).

Ostatnie pytanie badawcze zwigzane jest z korzySciami plynacymi z budo-
wania wizerunku w Internecie. Majac na uwadze analize marki osobistej Anny
Lewandowskiej, mozna wyrdzni¢ nastepujace korzySci:

— zwigkszenie §wiadomoSci, atrakcyjnosci i rozpoznawalnoSci marki osobistej

i autorskich produktéw;
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— promowanie autorskich produktow, a w konsekwencji zwickszenie sprzedazy;

— budowanie autentyczno$ci i wiezi z odbiorcami;

— pozyskiwanie nowych odbiorcéw;

— zachecanie i motywowanie odbiorcéw do zmiany stylu zycia oraz dzielenia
si¢ efektami — wspottworzenie renomy marki osobiste;.

Dostepnosé potrzebnych materialéw i narze¢dzi koniecznych do zrealizo-
wania analiz ufatwiato realizacje badan. Facebook, Instagram oraz blog Anny
Lewandowskiej nie posiadajg ograniczen prywatnoSci i kazdy obserwator moze
zobaczy¢ tresci, jakie sg tam publikowane bez proszenia o dostep. Zdecydowa-
nie przyczynito si¢ to do usprawnienia i przyspieszenia analizy treSci. Mocna
strong jest forma przeprowadzenia nastgpnego badania, czyli przeprowadzenie
go za pomoca kwestionariusza ankiety w Internecie. Wykorzystanie Internetu,
a szczegOlnie narzg¢dzia ,Formularze Google” umozliwilo przezwycie¢zenie
bariery geograficznej i mozliwos$¢ zebrania wynikow od respondentow miesz-
kajacych w roznych miejscach. To z kolei zapewnilo réznorodnos¢ zebranych
opinii. W dobie panujacej na $§wiecie pandemii COVID-19 mozna przypuszczac,
iz zdobycie odpowiedzi od ankietowanych przebieglo sprawniej, poniewaz ze
wzgledu na zalecenia dotyczace nieopuszczania domu, duza liczba ludzi spedzata
wickszo$¢ czasu w Internecie i chetniej odpowiadata na pytania.

Przeprowadzajac podobne badanie w przysztosci, zalecane bytoby zwigksze-
nie grupy badanych respondentéw. Zdaniem autorki wigksza liczba opinii od
respondentéw obserwujacych trenerke w Internecie mogtaby wzbogaci¢ bada-
nia. Warto roéwniez byloby przeprowadzi¢ analize poré6wnawcza na przykladzie
marek osobistych Anny Lewandowskiej i Ewy Chodakowskiej. Obecnie sg naj-
wigkszymi autorytetami z branzy fitness w Polsce. Szczeg6towa analiza dziatal-
nosci trenerek w mediach spoteczno$ciowych wskazataby czy istniejg schematy,
ktorymi obie kierowaly si¢, tworzac wlasne marki osobiste oraz zwrocitaby
uwage na podobienstwa i rdznice w zarzadzaniu platformami komunikacyjnymi.
Wedtlug autorki takie badania zdecydowanie wzbogacityby dotychczasowy doro-
bek naukowy z dziedziny zarzadzania mediami i stanowilyby niezwykle cenny
material dla osob zainteresowanych zaré6wno tematyka zarzadzania mediami,
jak i branza fitness w Internecie.

Niewatpliwie Anna Lewandowska stanowi fenomen ze wzgledu na sukces,
jaki osiagneta dotychczas, ale roOwniez z uwagi na ciaglte dziatanie na wielu
plaszczyznach biznesowych. Budowanie marki osobistej jest procesem zmudnym
i warto mie¢ $wiadomos¢, iz nie wszystkie proby zawsze koficza sie sukcesem.
Na sukces marki sktada si¢ kilka czynnikdw:

* familiarity — postrzeganie marki przez odbiorcow jako bliskiej;

* relevance — wazno$¢ marki oceniania pod wzgledem zaspokojenia potrzeb
odbiorcy;

* esteern — warto$¢ reputacji;
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* differentiation — wyrdznianie si¢ marki w celu przyciagnigcia odbiorcow (Wal-

czak-Skatecka, 2016, s. 64—65).

Marka osobista Anny Lewandowskiej wpisuje si¢ we wszystkie powyzsze
zagadnienia. Postrzegana jest jako bliska i przyjazna — obserwatorzy chetnie
udzielaja si¢ pod postami trenerki, dzielg si¢ efektami pracy i kieruja pytania
do trenerki, co potwierdza, iz ufaja jej radom. Anna Lewandowska swoj wize-
runek w Internecie kreuje jako przyjazny, rodzinny i pozytywnie nastawiony
wobec $wiata i innych. Zdecydowanie wyrdznia si¢ na polskim rynku, dzieki
aktywnej dzialalnoSci w wielu branzach — autorskie kosmetyki, zywnos¢, obozy
treningowe, aplikacja, catering. Wszystkie te czynniki wplywaja na postrzeganie
marki osobistej trenerki jako pozytywnej oraz zaangazowanej w che¢ pomagania
innym w zmienianiu stylu zycia.

Zdaniem Agnieszki Walczak-Skaleckiej silna marka osobista powinna m.in.
cechowac si¢: wiernoScig wobec wilasnych wartoSci, autentycznoScia, konsekwent-
noscia, obszerng wiedza z danej dziedziny, zaangazowaniem spotecznym, oka-
zywaniem szacunku, inspirowaniem innych, wzbudzaniem w ludziach poczucia,
ze sg wazni, a takze skromnoScig i pokorg (Walczak-Skatecka, 2016, s. 67-69).
Zdaniem autorki dziatalno$¢ Anny Lewandowskiej opiera si¢ na wszystkich
powyzszych cechach. Sugerowanie, iz zdobyta rozgtos tylko i wytacznie dzieki
nazwisku popularnego meza jest krzywdzace, poniewaz widzac jej konsekwentne
i skrupulatne dazenie do stawianych sobie celow, mozna przypuszczac, iz nawet
bez takiego wspracia osiaggnetaby zamierzony sukces.
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Pasywna komunikacja masowa
jako narzedzie kreowania wizerunku

Streszczenie

Celem jest eksploracja tematu pasywnosci w komunikacji masowej. Analizie poddano wybrane
organizacje, w ktorych szukano przejawdw pasywnosci w komunikacji masowej. W przypadku
jej stosowania rozpoznano potencjalny zakres, warunki wyst¢powania oraz cel tejze stra-
tegii komunikacyjnej. Przeprowadzono wywiady swobodne poglebione z rzecznik prasowa
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, rzecznik prasowa Akademii Gorniczo-Hutniczej
im. Stanistawa Staszica w Krakowie oraz z dyrektorem Teatru Szczgscie w Krakowie. Ponadto
zastosowano analiz¢ danych zastanych (m.in. dokumentéw organizacyjnych, komunikatéw
i informacji publikowanych przez badane podmioty) oraz elementy autoetnografii w ujgciu
retrospektywnym. Realizacja badan jako$ciowych miata na celu znalezienie odpowiedzi na
pytanie o przyczyny braku komunikacji lub reakcji oraz o skutki pasywnosci w komunikacji
ze szczegOlnym uwzglednieniem ich wplywu na wizerunek organizacji. Analizowano réwniez
pasywno$¢ podczas kryzysow wizerunkowych oraz podjeto probe wskazania, w jaki sposob
pasywno$¢ przejawia si¢ w komunikacji.

Stowa kluczowe: komunikacja masowa, pasywnos¢, wizerunek, nieobecno$¢ medialna,
strategia komunikacyjna.

Abstract

The aim of this chapter is to explore the topic of passivity in mass communication. Selected
organizations were analyzed and signs of passivity in mass communication were sought. The
potential scope, conditions of occurrence and the purpose of this communication strategy
were identified. The research was based on three in-depth interviews conducted with the
spokesperson of the Ministry of Science and Higher Education, the spokesman of the AGH
University of Science and Technology and the director of the theatre “Szczgscie” in Cracow.
Moreover, the study uses existing data analysis (including organizational documents, press
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releases and information published by the surveyed entities) and elements of retrospective
autoethnographic research. The qualitative research methods were used in order to find an
answer to the question of what the reasons and reactions of the lack of communication are
and how it may affect the image of the organization. Also, passivity during image crises was
analyzed. An attempt to indicate how passivity manifests itself in communication was made.

Keywords: mass communication, passivity, image, absence in the media, communication strategy.

Wprowadzenie

Potrzeba komunikacji z publicznoScia jest znacznie starsza niz media
masowe, jakie dzi§ znamy. Rozprzestrzenianie idei na szeroka skale pojawito
sie w kontekscie propagowania SwiadomoSci i postaw natury politycznej lub
religijnej (McQuail, 2007, s. 43). Jak zauwazaja Monika Kostera oraz Bogu-
staw Nierenberg ,,proces komunikacyjny to odbicie naszego, ludzkiego widzenia
Swiata” (2016, s. 9-15), zatem komunikacja masowa, podobnie jak kazdy inny
rodzaj komunikacji, przeksztalca si¢ wraz z postg¢pujacymi zmianami w spote-
czefistwie. Jest istotna z perspektywy zarzadzania, poniewaz umozliwia organi-
zacjom porozumiewanie si¢ ze swoim otoczeniem. PoSredniczy rowniez w pro-
cesie kreowania wizerunku, ktory moze okazac si¢ czynnikiem zwigkszajacym
szanse organizacji na skuteczne realizowanie wyznaczonych celéw. Wzmozony
postep technologiczny, ktoérego dosSwiadczamy, réwniez wywart wplyw na sposdb
komunikacji. W przestrzeni komunikacji masowej zauwazy¢ mozna nadmiar
produkcji informacji, ktéry powoduje niekonczaca si¢ walke o uwage odbior-
cow. Natezona produkcja tresci i zjawisko nadobecnos$ci w mediach przynosi
zazwyczaj negatywne skutki dla procesu komunikacji. Zjawisko przeciwne, czyli
brak aktywnosci i komunikacji wystepuje powszechnie i przybiera rézne formy
m.in. przejawia si¢ jako brak aktywnosci, brak reakcji, milczenie czy cenzura.
Temat ten nie jest szeroko opisany w literaturze przedmiotu, dlatego celem
jest eksploracja tematu pasywnoSci w komunikacji masowej, ktora w dobie
przecigzenia informacjg i aktywnoSciag w obszarze mediow wydaje si¢ interesuja-
cym zjawiskiem. Problem badawczy koncentruje si¢ na przyczynach stosowania
pasywnej komunikacji masowej przez organizacje oraz skutkach tej strategii na
wizerunek organizacji. Autorka poszukuje odpowiedzi na pytanie, jak odbiorcy
reaguja na pasywno$¢ w komunikacji oraz jak wptywa ona na odbiér organizacji.
Szczegoblnie istotnym wydaje si¢ poznanie, w jaki sposob pasywno$¢ w komu-
nikacji masowej si¢ przejawia i dlaczego organizacje decyduja si¢ na aktywna
komunikacje, ktora moze skutkowaé nadprodukcja tresci. Oprocz sztandarowe;j
komunikacji warto zastanowi¢ si¢ nad komunikacja w sytuacjach kryzysowych,
gdyz z reguly wymagaja one zmian w dotychczasowej komunikacji.
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W celu weryfikacji problemu badawczego przeprowadzono badania jako-
Sciowe, w paradygmacie interpretatywnym, w ramach dyscypliny nauk o zarza-
dzaniu i jakoSci. Termin ,,pasywna komunikacja” nie jest pojeciem funkcjonu-
jacym w literaturze przedmiotu. Autorka przyjela to pojecie w celu opisania
wszystkich przejawéw braku komunikacji w sytuacjach komunikacji masowe;.
Przeprowadzono wywiady swobodne poglebione z osobami odpowiadajacymi
za komunikacje w celowo wybranych organizacjach, ktore wykazuja pasywno§¢
w komunikacji masowej lub charakterystyka organizacji stwarza mozliwoSci
korzystania z takiego sposobu komunikowania si¢. Wywiady przeprowadzono
z Andrzejem Talkowskim dyrektorem Teatru SzczeScie w Krakowie, Katarzyna
Zawada rzecznik prasowa Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz
Anng Zmuda-Muszyfiska rzecznik prasowa Akademii Goérniczo-Hutniczej im.
Stanistawa Staszica w Krakowie. Przeprowadzono takze analize danych zasta-
nych, gtéwnie dokumentéw organizacyjnych, komunikatow i depesz prasowych,
artykutéw dotyczacych badanych organizacji oraz ich aktywnosci w mediach spo-
tecznosciowych. Dodatkowo w rozdziale wykorzystano elementy autoetnografii
w ujeciu retrospektywnym, co stanowito metode uzupelniajaca. Zebrany materiat
empiryczny poddano analizie i interpretacji. Rozdziat skiada si¢ z wprowadze-
nia, analizy tla teoretycznego, prezentacji pojeé zwigzanych z tematem, opisu
zastosowanej metodologii, charakterystyki badanych podmiotow, prezentacji
zebranego materiatu badawczego, omowienia wnioskOw oraz z podsumowania.

1. Tlo teoretyczne

1.1. Komunikacja masowa - definicja i charakterystyka

Teoria komunikacji jest rozwinigtym obszarem badan w literaturze przed-
miotu, a dzieje si¢ tak zapewne dlatego, ze komunikacja jest podstawowym
elementem budujacym zycie spoteczne ludzi. W obszarze mediow komunikacja
wystepuje pod postacig komunikacji masowej, ktéra badana jest z perspektywy
wielu dyscyplin naukowych m.in. nauk o komunikacji spotecznej i mediach,
nauk socjologicznych czy nauk o zarzadzaniu i jakoSci. Termin komunikacja
masowa odnosi si¢ do zaposSredniczonej, najczesciej przez media, wymiany
przekazu nadawcy z szerszg publicznoscig (Morreale, Spitzberg i Barge, 2015,
s. 394-395). Zdaniem Jana van Dijka: , komunikacj¢ masowg mozna zdefinio-
wac jako rodzaj komunikacji wykorzystujacy media do transmitowania dzwicku,
tekstu i obrazow widowni” (2010, s. 78-79).

Rozwoj technologii oraz powszechny dostep do Internetu wywarty wplyw na
dotychczasowy model komunikacji masowej. W przeszioSci komunikacja masowa
miata zazwyczaj charakter jednokierunkowy, pochodzita od nadawcy i docierata



152 CZESC 11. ZARZADZANIE WIZERUNKIEM

do szerokiej publicznosci. Rozpowszechnienie Internetu sprawilo, ze powstata
nowa forma komunikacji masowej — komunikacja interaktywna (Castellas, 2013,
s. 65). Konwergencja mediow odpowiada za zjawisko swoistego faczenia si¢
i wzajemnego przenikania si¢ mediéw zaréwno tych zwanych tradycyjnymi, czyli
prasy, radia i telewizji, jak i Internetu. Autor pojecia ,,konwergencji mediow”,
Henry Jenkins, definiuje ja jako ,przeplyw treSci pomigdzy r6znymi platfor-
mami medialnymi, wspotprace roznych przemystow medialnych oraz migracyjne
zachowania odbiorcow medidow” (2007, s. 9). Komunikacja masowa pozwala
organizacjom komunikowac si¢ z szeroka publiczno$cia, informowac swoje oto-
czenie o swojej misji i wizji, moze réwniez kreowac popyt na swoja dziatalnoS¢.
Do najwiekszej ilosci interakcji z odbiorcami komunikacji masowej dochodzi
w mediach spofecznoSciowych. Wspdiczesnie uwzglednia si¢ istnienie ,,spotecz-
nosci” w mediach, poniewaz kazdego uzytkownika Internetu mozna okre§li¢
mianem prosumenta — czyli zarazem konsumenta i producenta tresci.

1.2. Komunikacja masowa w zarzadzaniu

Komunikacja jest niezbedna do realizowania procesu zarzadzania. Zdaniem
Andrzeja K. Kozminskiego: ,,Zarzadzanie wymaga komunikowania si¢, czyli
obiegu informacji wewnatrz organizacji oraz wymiany informacji z otoczeniem”
(2010, s. 66). Dla kazdej organizacji niezmiernie wazne jest otoczenie. Ricky
W. Griffin zauwaza, ze: ,,organizacje sa systemami otwartymi, na wiele roznych
sposobdw wchodza w interakcje z roznymi wymiarami” (1999, s. 118). Umow-
nie otoczenie organizacji dzieli si¢ na wewnetrzne i zewngtrzne. Do otoczenia
wewnetrznego autor ten zalicza warunki i sily wewnatrz organizacji. Wymienia
rowniez takie skladowe, jak zarzad, pracownikéw i kultur¢ organizacji. Oto-
czenie zewngetrzne przedstawia w postaci otoczenia ogdlnego i celowego. Do
otoczenia ogélnego zalicza ,niezbyt wyraZnie sprecyzowane wymiary i sily”,
ktore dzieli na pie€ kategorii: wymiar ekonomiczny, techniczny, socjokulturowy,
prawno-polityczny i miedzynarodowy. Z kolei otoczenie celowe opisuje jako
konkretne grupy obejmujace m.in. konkurentéw, klientow, dostawcow, zwiazki
zawodowe, wlascicieli i sojusznikéw strategicznych (Griffin, 1999, s. 103-118).
Wszystkie te elementy otoczenia organizacji musza by¢ integrowane, poniewaz
wspolcze$nie w obszarze mediéw wazny jest nie sam komunikat kierowany
z organizacji do otoczenia, ale i jego odpowiedz (Kaczmarek-Sliwinska, 2011,
s. 63-74). Waznym jest, aby komunikacja przybierala forme¢ dialogu, wymiany
informacji. Andrzej K. Kozminski (2010, s. 63) zwraca réwniez uwagg, ze
zarzadzanie jest osadzone w kulturze i w zwigzku z tym musi uwzgledniac
rozne wartoSci, symbole, mity i legendy. Ludzie przynaleza do wielu kultur
i dlatego, aby efektywnie na nich oddziatywac, nalezy zna¢ kultury, w ktérych
uczestnicza.
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Komunikacja masowa pozwala na informowanie catego otoczenia organizacji
o dzialaniach organizacji. Ricky W. Griffin pisze, ze skuteczne komunikowanie
si¢ ,jest procesem wysylania informacji w taki sposob, by tres¢ wiadomosSci
odebranej byta bliska tresci wiadomosci zamierzonej” (1999, s. 578). Globalny
dostep do mediéw tradycyjnych, nowych mediéw i rozwoju spotecznosci Web 2.0
sprawia, ze spoteczefistwo otacza si¢ najwicksza w historii iloScig komunikatow
medialnych, a serwisy spolecznoS$ciowe umozliwiaja calodobowy i nieograniczony
dostep do nowych bodzcow. Adaptacyjno$é oraz funkcjonalno$¢ komunikacji
jest wiec konieczna, aby do procesu wymiany informacji dochodzito skutecznie
(Morreale, Spitzberg i Barge, 2015, s. 38).

1.3. Wizerunek organizagji

Komunikacja masowa jest szczegOlnie istotna dla organizacji, poniewaz
posredniczy w procesie kreowania wizerunku organizacji. Jedna z definicji
wizerunku zaproponowana przez Lukasza Wroblewskiego ttumaczy wizerunek
jako caloksztatt subiektywnych wyobrazen powstalych u odbiorcéw za pomoca
Srodkéw masowego przekazu lub innych jego form (2019, s. 222). Ksztattowa-
nie wizerunku powinno by¢ celowe i oparte na starannie przygotowanej stra-
tegii marketingowej (Wroblewski, 2019, s. 222). Stanowi symboliczny kapitat,
ktéry moze daé przewage konkurencyjna organizacji nad innymi podmiotami
(Wrdblewski i Laberschek, 2019, s. 7). Mozna zatem przyjac, iz wizerunek to
ogOlne wyobrazenie o organizacji dla otoczenia zardwno wewnetrznego, jak
i zewnetrznego, ktore komunikuje o gtéwnych zalozeniach oraz ma realny wptyw
na realizacje¢ celo6w organizacji. Magdalena Brzosowska-Wo§ (2013, s. 53-65),
piszac o wizerunku marki w mediach spotecznoSciowych, zaznacza, ze aktywno§¢
w mediach powinna by¢ zaplanowana, bo niewielki bfad moze spowodowac fale
negatywnych reakcji. W rezultacie moze doj$¢ do zerwania wiezi z odbiorcami
a utracony wizerunek nie zawsze udaje si¢ odbudowac.

Istotnym pojeciem podczas omawiania definicji wizerunku jest , kryzys wize-
runkowy”. Dariusz Tworzydto wspomina definicj¢ Waldemara Rydzaka:

Kryzys wizerunkowy jest zjawiskiem obrazujgcym zmiany w firmie, zakldcajgcym nor-
malny rytm jej funkcjonowania, majgcym istotny wplyw na caloksztalt procesow, jakie
w niej zachodzq. Jest on takze scisle powigzany ze specyficzng cechq gospodarki ryn-
kowej, jaka jest niepewnosc oraz ryzyko (Tworzydlo, 2017, s. 77-88).

Kryzys wizerunkowy moze wywola¢ kryzys ekonomiczny i odwrotnie. Zjawiska
te sg ze sobg SciSle powigzane i zalezne (Tworzydlo, 2017, s. 77-88). Dlatego tez
kryzysom warto zapobiegaé, ich wystepowanie moze bowiem zagraza¢ organi-
zacji. Wizerunek zdaje si¢ tak waznym elementem funkcjonowania organizacji,
»Z€ czasami jego wytworzenie staje si¢ celem samym w sobie” (Wroblewski



154 CZESC 11. ZARZADZANIE WIZERUNKIEM

i Laberschek, 2019, s. 7). Zdaniem Grzegorza Hajduka wykorzystanie poten-
cjalu mediéw spotecznos$ciowych do budowania i ochrony wizerunku stanowi
wyzwanie dla organizacji (2017, s. 101-113). Mamy do czynienia z sytuacja,
w ktorej nieustannie konkuruje si¢ o uwage odbiorcow, aby wysylany przez
organizacje komunikat dominowat i wplywal pozytywnie na jej odbidr. Zawyczaj
ch¢é dominacji przejawia si¢ wytwarzaniem duzej iloSci zr6znicowanej w jako§¢
treSci w wielu kanatach komunikacyjnych, co skutkuje nadobecnos$cia w mediach.

1.4. Nadmiarowo$¢ w komunikacji masowej

Temat uwagi odgrywa kluczowa role w procesie skutecznej komunikacji
masowej oraz kreowania wizerunku, gdyZz uwaga jest niezbednym elementem,
aby zamierzona informacja dotarfa do §wiadomosci odbiorcy. Noblista, Daniel
Kahneman, piszac o uwadze, zauwaza (2012, s. 34):

Po angielsku ,zwracaé uwage” to pay attention, czyli dostownie ,placi¢ uwagq”. Jest
to trafna metafora; mamy do dyspozycji ograniczony budzet uwagi, ktory mozemy
rozdzieli¢ miedzy rozne zadania, a kiedy budzet zostaje przekroczony, zadanie koriczy
sie niepowodzeniem. Czynnosci wymagajqce umystowego wysitku majq te ceche, ze
kolidujg ze sobg, przez co wykonanie kilku takich czynnosci naraz jest trudne lub
wrecz niemozliwe.

Jan Kreft pisze o deficycie uwagi i wzroScie znaczenia tematu ekonomii
uwagi w procesie zarzadzania i marketingu, ,,zrozumienie i zarzadzanie uwaga
jest obecnie pojedynczym najwazniejszym determinantem sukcesu w biznesie”
(2009, s. 142-152).

Postep technologiczny odpowiedzialny jest za wzrost oferty mediow, kanatéw
i nadawcow (van Dijk, 2010, s. 93). Nadmiar przekazéw sprawia, ze doswiad-
czamy przecigzenia informacja. Jan van Dijk pisze o zauwazalnej zmianie jako-
Sci kultury wynikajacej z ,.kultury predkosci” — wytwory kultury szybko si¢
starzeja i powoduje to gwaltowny popyt na nowe tresci. OdpowiedzialnoScig
za to zjawisko obarcza wlaSciwoSci gospodarki kapitalistycznej. PrzySpieszenie
produkcji informacji skutkuje obnizeniem jakoSci tresci i szybkim spadkiem
zainteresowania. Paradoksalnie, duza ilo§¢ informacji wptywa negatywnie, np. na
proces dokonywania decyzji, a mniejsza iloS¢ treSci jest lepiej zapamigtywana
i wykorzystywana (van Dijk, 2010, s. 266-290). Do podobnych wnioskéw docho-
dzi Magdalena Szpunar, dostrzega ograniczone zasoby uwagi oraz negatywne
skutki nadmiaru informacji. Twierdzi, ze nadmiarowo§¢ odwrazliwia odbiorcow
na nowe treSci, wprowadza nas rowniez w stan informacyjnej anestezji, jednak
nadobecno$¢ w mediach jest sposobem na zapewnienie sobie rozpoznawalnoSci
gwoli zasady ,,im wigcej si¢ eksponuje, tym bardziej istnieje” (Szpunar, 2017,
s. 494-504). Szum informacyjny przyczynia si¢ do koniecznoSci selekcji tresci.
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Do najczesciej wysuwanych wnioskow po analizie problemu nadmiaru informa-
cji nalezy prognoza mdwigca o wzroScie znaczenia informatycznych narzedzi
umozliwiajacych agregacje, takich jak wyszukiwarki lub pomoc algorytmow.
Agregacja stanowi mechanizm obronny przed nadprodukcja komunikatéw
i cho¢ zazwyczaj opisywana jest w ramach nowych technologii, ktére pomagaja
radzi¢ sobie z dostosowywaniem tresci, dotyczy ona rowniez pracy dziennikarzy
1 menedzerow mediow. Jan Kreft zauwaza potrzebe refleksji i wprowadzenia
zmian w pracy dziennikarzy (2016, s. 7-15).

1.5. Pasywno$¢ w komunikacji masowej

Problem nadmiaru informacji jest tatwo zauwazalny. Zjawisko przeciwne,
czyli niedobor albo brak informacji jest trudniejsze do zauwazenia i zarazem
do przedstawienia. Milczenie lub cisza, sytuacja braku komunikacji to negatyw
sytuacji komunikacyjnej. Cho¢ pozornie oznacza co§, czego nie ma, w rzeczywi-
stosci posiada niejedno znaczenie i moze by¢ silnie komunikujacym zjawiskiem.
W kulturze zachodnioeuropejskiej cisza postrzegana moze by¢ w r6znorodny
sposob w zaleznoSci od kontekstu, w ktorym wystepuje. Uchodzi za oznake
niewiedzy, np. w sytuacji braku odpowiedzi na pytanie lub lekcewazenia, jest
komunikatem symbolicznym — uznania, szacunku, ale tez i zalu, zaloby w przy-
padku minuty ciszy. Cisza tworzy aure tajemniczoSci, elitarnoSci. Zdaniem
Moniki Kostery i Joanny Srednickiej wspolczesnie w organizacjach panuje strach
przed cisza. W zarzadzaniu przynosi nieidentycznie efekty, gdyz rozumiana
moze by¢ na rézny sposob, ale posiada ,,komunikacyjna moc”, nieraz wigksza
niz sfowa (2016, s. 151-169).

W komunikacji masowej rOwniez pojawiaja si¢ momenty ciszy. ,,Pasywna
komunikacja masowa” jest terminem przyjetym przez autorke w celu wyra-
zenia sytuacji braku komunikacji, obejmuje milczenie, cenzure, brak reakcji,
brak aktywnoSci w mediach, gdyz wspomniane sytuacje komunikuja odbiorcy
pewne treSci. Komunikacja pasywna moze by¢ rozumiana jako komunikacja
nienachalna, ograniczona w tre$¢, ale i skondensowana.

Mozna zauwazy¢, ze ttem dla wielu sytuacji komunikacyjnych jest cisza. Im
dluzej ona trwa, im bardziej jest zauwazalna, tym glo$niej rozbrzmiewa komuni-
kat pojawiajacy si¢ bezpoSrednio po niej. Nadobecno$¢é moze stanowic strategie
promocji, jak podaje Marek Krajewski, polega ona na nasyceniu odbiorcow
komunikatem w takim stopniu, ze niemozliwe staje si¢ jego niezauwazenie
(Krajewski, 2007, s. 285-299). Strategia nadobecnosci i nieobecno$ci ma na celu
wzbudzenie zainteresowania, eksponujac komunikat, mozna wywota¢ poczucie
pustki, kiedy zniknie (Szpunar, 2012, s. 126). Nie zawsze jednak rozglos przy-
nosi pozytywne skutki dla organizacji, reklama nieproporcjonalna do dziatan
organizacji lub produktu moze wywotaé poczucie oszukania wsrod klientow
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(Kuchno i Tarnowski, 2017, s. 17). W literaturze brakuje badan dotyczacych
pasywnosci w komunikacji masowej jako strategii komunikacyjnej. Opisuje si¢
ja w ramach zjawisk, takich jak ,blackout” medialny czy cenzura.

Badanie cenzury jest ograniczone, skuteczne kontrolowanie treSci jest
zazwyczaj ukrywane, poniewaz wywoluje oburzenie w spoteczefistwie (Jansen
i Martin, 2004, s. 29-45). Zauwazy¢ mozna jeszcze zjawisko autocenzury, ktore
przejawia si¢ jako kontrolowanie i korygowanie wtasnych wypowiedzi, zazwyczaj
w celu dostosowania si¢ do wyznaczonych norm. Nie wynika to zawsze z woli
autora wypowiedzi, a z naciskdw politycznych czy spolecznych, co obrazuje
opisany przez Manuela Castellasa przykiad pracy rosyjskich dziennikarzy (2013,
s. 269-278). Z kolei proba usunigcia jakie§ informacji, czyli nieudana cenzura
moze okazaé si¢ czynnikiem zwigkszajacym zainteresowanie tematem, takie
zjawisko opisuje si¢ jako efekt Streisand (Jansen i Martin, 2015, s. 656-671).
Cenzura przybiera rozne formy i dostosowuje si¢ do zmian spotecznych. Jak
dostrzega Jan Kreft (2016, s. 30):

Cytowany przez Tomasza Goban-Klasa Umberto Eco skladnia z kolei do refleksji, ze
cenzury nie uprawia sie juz przez ograniczanie czy tez eliminacje, ale przez zalew; dzis
chegc unicestwic jakqs informacje, wystarczy natychmiast po niej dodac inng.

Jak postulowal Foucault (2009), posiadanie wiedzy (czyli efektu przetwarza-
nia informacji) réwne jest posiadaniu wtadzy. Efektem $w. Mateusza ttumaczy
sie problem nieréwnoSci w sieci. Aktywni uzytkownicy beda stawac si¢ jeszcze
bardziej aktywni, beda zdobywa¢ informacje i zwigkszaé swoje szanse, a sytuacja
biernych bedzie si¢ pogarszaé i ich szanse na skorzystanie z mediéw beda malec
(Kreft, 2016, s. 144-145). Malwina Popiotek (2018, s. 21) pisze o zagrozeniu
wykluczenia si¢ informacyjnego poprzez brak dostepu do tresci zamieszczonych
w Internecie, wykluczenie to moze dotyczy¢ zaréwno sfery zycia prywatnego,
jak i publicznego. Korzystanie z mediow spolecznoSciowych moze okazaé sie
wspoltczesnie koniecznoscig (Popiotek, 2018, s. 215-216). Monika Kaczmarek-
Sliwinska zaznacza, ze choé ideg mediow spolecznosciowych jest interakcja,
w praktyce jedynie cze§¢ uzytkownikdw przyjmuje rolg tworcy (2011, s. 63-74).
Uzytkownicy Internetu czesto staja sie pasywni w konsumpcji mediow, mimo iz
korzystaja z nowych, interaktywnych medidéw, konsumujg je jak stare. Minimum
aktywnosci jest istotg ,slacktywizmu” zdaniem Magdaleny Szpunar. Termin
ten odnosi si¢ do préznego aktywizmu, podejmowania minimalnego wysitku
w celu zapewnienia sobie dobrego samopoczucia (Szpunar, 2012, s. 162-163).

Pasywnos¢ w komunikacji w sytuacji kryzysow wizerunkowych jest najczesciej
jednomyslnie opisywana w literaturze. W sytuacji kryzysowej Dariusz Tworzydio
odradza biernos¢, twierdzac, ze nalezy wykluczy¢ mozliwoS¢ pojawienia si¢
spekulacji i niedomowien. Stanowisko organizacji powinno by¢ jednoznaczne,
a kontakt z mediami powinna cechowa¢ otwarto§¢ (Tworzydto, 2017, s. 77-88).
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Monika Czaplicka twierdzi, ze brak reakcji na problemy organizacji lub nie-
odpowiednia reakcja bardzo czesto sa powodem wystgpienia kryzysow wize-
runkowych (2014, s. 15). Negatywnie na wizerunek organizacji moze wyplynaé
usuwanie lub niereagowanie na niekorzystne wpisy oraz ich unikanie (Hajduk,
2017, s. 101-113). O utajonej sytuacji konfliktowej pisata rowniez Mary Parker
Follett. Piszac o konfliktach, stwierdzila, ze nie nalezy ich unika¢ w organizacji,
a nawet nalezy z nich korzystac. Jej prace dowodza, ze ukrywanie probleméw
skutkowaé moze eskalacjg problemu (Follett, 2003, s. 1-2).

2. Metodologia

Celem przeprowadzonego badania bylo poznanie tematu pasywnoSci
w komunikacji masowej oraz znalezienie odpowiedzi na pytanie, jakie sa przy-
czyny stosowania takiego sposobu komunikacji masowej i jakie skutki przynosi,
szczegOlnie w procesie kreowania wizerunku. W ramach omawianego tematu
warto poruszy¢ zagadnienie pasywnoSci w sytuacjach kryzysowych, ktore sa
nieodfagcznym elementem funkcjonowania organizacji.

Badania przeprowadzono w zalozeniu interpretatywnym, zaproponowanym
przez Gibsona Burrella i Garetha Morgana (1979, s. 28). W przyjetym paradyg-
macie dominuje przeswiadczenie o subiektywnym postrzeganiu rzeczywistoSci
oraz o tym, ze rolg badacza jest opisanie i interpretacja badanych zjawisk.
Zastosowano metody jakoSciowe stuzace dogiebnemu poznaniu, zrozumieniu
1 wyjasnieniu wybranego zagadnienia. Badania prowadzone byly w ramach
dziedziny nauk spotecznych w zakresie nauk o zarzadzaniu i jakosci. W celu
zgromadzenia materialu badawczego przeprowadzono wywiady niestandary-
zowane, nieustrukturyzowane zwane inaczej antropologicznymi lub swobod-
nymi. Wywiad w badaniach jakoSciowych, jak twierdzi Svetlana Gudkova, ,,ma
charakter interakcyjny i wspottworczy, dostarcza informacji na temat ludzkich
doswiadczen, sposobu odbierania i rozumienia rzeczywisto$ci” (2012, s. 128).
Autorka przeprowadzita takze analiz¢ danych zastanych (desk research), co
polegato na analizie dokumentdw organizacyjnych, artykutow publicystycznych
dotyczacych badanej organizacji, komunikatéw i depesz prasowych, jak rowniez
wpisOw zamieszczanych przez podmioty w mediach spotecznosciowych i na
stronach internetowych.

Przygotowano spersonalizowane scenariusze do poszczeg6lnych wywiadow,
zawierajace pytania, stanowigce oparcie rozmowy. Opracowanie scenariuszy
poprzedzala analiza danych zastanych, w ktore wchodzily depesze PAP, artykuty
prasowe, publikacje w mediach spoteczno$ciowych i na stronach internetowych,
fora internetowe, materialy telewizyjne umieszczone w Internecie. Poruszane
elementy scenariusza, jak i kolejno$¢ pytan wynikata z toku rozmowy, poniewaz
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»sekret dobrego wywiadu tego rodzaju polega na tym, by podazaé za tokiem
wypowiedzi rozmoéwcey” (Kostera i Krzyworzeka, 2012, s.176). Wywiady zostaly
przeprowadzone w kwietniu i maju 2020 roku, trwaly Srednio godzing. Poprze-
dzala je korespondencja zapraszajaca do badania. Odbywaly si¢ telefonicznie
z powodu wprowadzonych ograniczei w przemieszczaniu si¢ na mocy decy-
zji rzadu w zwiazku z epidemia koronawirusa COVID-19. Rozmoéwcey zostali
poinformowani o celu badania, polu eksploatacji uzyskanego materiatu oraz
0 nagrywaniu rozmowy w celu sporzadzenia transkrypcji. Transkrypcja rozpo-
czyna si¢ od momentu udzielenia przez respondentéw zgody na nagrywanie
rozmowy i przeprowadzenie badania.

Wywiady zostaly przeprowadzone z osobami odpowiedzialnymi za komu-
nikacje w organizacjach, ktére wykazuja omawiang przez autorke pasywno$¢
w komunikacji masowej lub narazone sg na sytuacje, w ktorych pasywno$¢
w komunikacji moze by¢ stosowana. Ponadto, podjeto probe przeprowadze-
nia wywiadow z kilkoma artystami stosujacymi pasywna komunikacje masowa,
zazwyczaj chwilowa przerwe w aktywnoSci, przed promocja swoich projektow,
odpowiedzi na zaproszenia do badania nie otrzymano. Wykonano roéwniez probe
przeprowadzenia wywiadu z wyktadowca akademickim pracujacym rowniez jako
menedzer medidéw spotecznoSciowych w dziale PR jednego z uniwersytetow.
Pomimo systematycznych prob kontaktu, dopiero po kilku tygodniach i zakon-
czeniu procesu zbierania materiatu badawczego uzyskano informacje zwrotna
potwierdzajaca cheé rozmowy. Zwlekanie z odpowiedzig lub catkowity brak
odpowiedzi na zaproszenie do badania o pasywnoSci w komunikacji wydaje
sie rowniez ciekawym zjawiskiem, poniewaz kontaktowano si¢ z osobami SciSle
zwigzanymi z praca w sektorze public relations lub polegajaca na komunikacji
zewnetrzne;.

Pierwszy wywiad zostal przeprowadzony z wiascicielem i dyrektorem arty-
stycznym Teatru Szczgécie w Krakowie — Andrzejem Talkowskim. Jest on
rOwniez osoba odpowiedzialng za marketing i kreowanie wizerunku teatru.
Komunikacja masowa tej organizacji moze by¢ zdefiniowana jako pasywna po
analizie aktywnoSci teatru w mediach spotecznoSciowych oraz poréwnaniu dzia-
faf marketingowych innych krakowskich teatrow. Przygotowanie do wywiadu
oparte zostalo na elementach autoetnografii w ujeciu retrospektywnym, gdyz
autorka badan odbywata staz w tej organizacji, co skutkowalo posiadaniem
wiedzy Srodowiskowej o kulturze organizacyjnej i motywacjach dziatan. Podobna
metode zastosowal Bogustaw Nierenberg w pracy po§wigconej doswiadczeniom
z czasu dzialalnoSci NSZZ ,Solidarno$§¢” w ujeciu medialnym, przywotywat
wspomnienia z uczestnictwa w opisywanych przez siebie wydarzeniach, zaznacza-
jac, ze uplyw czasu i nabyte do§wiadczenia zyciowe mogly wplyna¢ na wysuwane
wnioski (2020, s. 57-74). Drugi wywiad przeprowadzono z rzecznik prasowa
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Katarzyng Zawadg. Ministerstwu
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jako urzedowi administracji rzadowej towarzyszy ciagla ekspozycja i koniecznosé
komunikacji. Trzeci wywiad przeprowadzono z Anng Zmuda-Muszyfiskg rzecz-
nik prasowa Akademii Gorniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie.
Spoteczno$¢ akademicka stanowi liczng oraz zréznicowang grupe odbiorcow,
a komunikacja w takiej organizacji wymaga wysokiej ostroznosci.

Wywiady z rzecznik prasowa Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
Katarzyng Zawada oraz z rzecznik prasowa Akademii Gorniczo-Hutniczej im.
Stanistawa Staszica w Krakowie Anng Zmuda-Muszyfiska zostaly autoryzowane.

3. Prezentacja wynikow badan

W zebranym materiale empirycznym szukano wspolnych watkéw dotycza-
cych komunikacji masowej. WyszczegOlniono wypowiedzi odnoszace si¢ do
nadobecnosci i nieobecnosci w komunikacji masowej, przejawdéw pasywnosci
oraz komunikacji podczas sytuacji kryzysowych. Zwrécono réwniez uwage na
strategie komunikacyjna badanych organizacji oraz wyzwania w realizacji zamie-
rzonych celow.

3.1. Strategie komunikacyjne badanych podmiotow

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze charakterystyka komunikacji
masowej zazwyczaj jest efektem zastosowanej strategii komunikacyjnej w orga-
nizacji. Strategia ta powinna wynikac z misji oraz wizji organizacji, aby sprawnie
osigga¢ wyznaczone cele. Rzecznik prasowa Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego — Katarzyna Zawada o swojej pracy mowi:

Naszym glownym, podstawowym zadaniem jest wlasnie informowanie jakie prace

W naszym ministerstwie sq toczone (...), a to wszystko dzieje sie w oparciu o strategie

(..0).

Ministerstwo wspolpracuje z Kancelaria Prezesa Rady Ministrow:

Konsultujemy miedzy sobq rowniez pewne odpowiedzi, z dbatosci o spdjnos¢ przekazu
i profesjonalizm.

Biuro prasowe Akademii GOrniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Kra-
kowie informuje przede wszystkim o najwazniejszych osiagnigciach studentéw
i pracownikéw organizacji, uwaga odbiorcow kierowana jest na mozliwosci,
jakie oferuje uczelnia. Rzecznik prasowa Anna Zmuda-Muszyfiska wyjasnila:

Ta strategia polega rowniez na tym, aby pokazywac naszym kandydatom, naszym stu-
dentom najlepszq strone AGH, czyli ich sukcesy, osiggniecia.
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Z kolei zalozyciel i dyrektor artystyczny Teatru Szcze¢scie — Andrzej Talkow-
ski taczy sposob komunikacji z kulturg organizacyjng. OsobiScie odpowiada
za reprezentowanie teatru w kontaktach z otoczeniem zewngtrznym, a stoso-
wana przez niego strategia komunikacyjna odzwierciedla jego osobisty sposdb
komunikowania si¢:

Czasami z takq dobrze pojmowang zazdrosciq patrze, jak ludzie potrafiq sie komuni-
kowac ze swiatem i otoczeniem, dzigki temu rozmachu nabierajq rozne ich dzialania,
ale nie przeskocze swojej wlasnej natury (...).

Opowiadajac o misji swojego teatru, zaznaczyt, ze jego gtéwnym celem bylo
utworzenie miejsca, w ktorym bedzie si¢ dobrze pracowalo jemu i ludziom,
takim jak on:

Ja chcialem pracowac wsrod ludzi i dla ludzi, ktorzy sq delikatni i szanujq czyjqs
delikatnosc.

Dodaje, ze jego zdaniem, delikatnos¢ i wrazliwo$¢ nie sa cechami szanowa-
nymi w spoleczenstwie, dlatego postanowit sam stworzy¢ takie miejsce.

Komunikacja masowa moze odbywaé si¢ w réznych kanatach komunika-
cyjnych. Wybor kanaldéw wplywa tez na to, do jakich odbiorcéw komunikat
trafi i do jakiej interakcji z nim dojdzie. Rzecznik prasowa MNiSW przyznata,
ze ministerstwo korzysta z duzej iloSci kanatow komunikacyjnych i prowadzi
bardzo aktywna komunikacje:

Korzystamy ze wszystkich mozliwych kanatow, chcemy, aby nasza oferta docierala sze-
roko do odbiorcow, dziennikarzy.

Wybor réznorodnych kanatéw komunikacyjnych ttumaczy zréznicowang
grupa odbiorcow, do ktorych ministerstwo pragnie skutecznie dotrzec:

Chcemy jak najszerzej dotrze¢ z naszymi komunikatami, dlatego korzystamy z calej
gamy mediow spolecznosciowych i innych srodkow przekazu.

Podobne podejScie zauwazy¢ mozna w biurze prasowym AGH, wybor kana-
t6w komunikacyjnych podyktowany jest preferencjami odbiorcow:

Uczelnia korzysta przede wszystkim z kanalow, ktore sq najlatwiejsze i najbardziej
dostepne dla szerokiego grona.

Rzecznik prasowa AGH zaznacza, ze komunikacja jest dostosowana do
odbiorcy, przedstawila to na przyktadzie komunikacji ze studentami:

Studenci to jest bardzo specyficzna grupa, postugujgca sie specyficznym jezykiem.
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Zaréwno biuro prasowe AGH, jak i biuro prasowe MNiSW wspotpracuje
ze stalg grupa dziennikarzy. W przypadku niektérych tematdw profiluje si¢
grupe odbiorcow. Inne podejScie zauwazy¢ mozna w Teatrze SzczeScie. Dyrektor
teatru wymienit platforme¢ Facebook jako gtéwny kanal komunikacyjny. Teatr
posiada réwniez strong internetowa i wspOtpracuje z poSrednikami sprzedazy
biletow, jednak:

Sfera reklamy, eksponowania si¢ na zewnqtrz u nas nie jest zbyt intensywna (...).

Teatr sporadycznie zamieszcza w sieci treSci inne niz ,,wydarzenia” na stronie
Facebook i nie zamieszcza biezacych komunikatéw na swojej stornie interne-
towej. Andrzej Talkowski zauwaza przesyt w mediach i zaznacza, ze w jego
opinii za nadmiar informacji w przestrzeni komunikacji masowej odpowiada
ludzka natura:

Ludzie majq, kazdy z nas, ja tez, majg sklonnosc¢ do zagarniania przestrzeni. 10 jest
naturalna skionnos¢, kazdy chce zdoby¢ jak najwiecej przestrzeni, jak najwiecej srod-
kow, dopoki si¢ nie przekona czlowiek, ze nie w tym rzecz. Nie o to chodzi w Zyciu,
zeby zgarnial. Tylko trzeba wejs¢é w relacje wymiany i z tego jest wigcej korzysci na
kazdej plaszczyzZnie.

Wspdlczesnie komunikacja masowa opiera si¢ na interakcji, prowadzeniu
swoistego dialogu z odbiorcami. Zauwaza to rOwniez rzecznik prasowa MNiSW
Katarzyna Zawada:

Nasi odbiorcy majq stuszne odczucie, ze ksztaltujq w pewien sposob dzialania mini-
sterstwa, poniewaz sq wystuchiwani. Polityka naszego ministerstwa jest skoncentrowana
na dialogu (...).

W mediach spotecznos$ciowych posiadanie bliskiej relacji z naszymi odbior-
cami moze wyda¢ si¢ bardzo korzystne. Rzecznik prasowa AGH opowiedziala
o sytuacji, w ktorej jeden z internautdw skrytykowal dziatania uniwersytetu,
w obronie uczelni staneli inni studenci:

Ich glos jest tez znacznie bardziej autentyczny, bardziej wiarygodny, cenny i swietnie,

ze w taki sposob studenci zabrali glos.

Teatr rzadko wchodzi w interakcje ze swoimi odbiorcami w przestrzeni
komunikacji masowej:

(...) uwazam, ze to, czego brakuje to, (...) [posiadanie] takiego fajnego kontaktu

z ludzZmi.

Komunikacja teatru czesto wybiega poza medialne kanaty komunikacyjne,
poniewaz zdaniem dyrektora teatru osobiste relacje sa najwazniejsze. Zwraca
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uwage, ze podczas kontaktow osobistych zachodzi komunikacja werbalna i nie-
werbalna, kreowanie wizerunku nie jest istotne, poniewaz:

Nie trzeba sie az tak narzucad, wystarczy robic¢ swoje.

Andrzej Talkowski uwaza, ze solidna praca i dobre zamiary ostatecznie
przyniosa pozytywne efekty dla organizacji.

3.2. Pozornie aktywna komunikacja masowa

Omawiana w tle teoretycznym nadobecno$¢ w mediach moze wynikac z checi
jak najlepszego zaprezentowania si¢ opinii publicznej w mediach masowych.
Anna Zmuda-Muszynska opowiedziata o umownej zasadzie w biurze prasowym
AGH:

Zasada brzmi tak, ze odpowiadamy wszystkim (...) kazdy dziennikarz jest traktowany
u nas na rowni i wedtug mojej opinii zastuguje na odpowiedz. Mowie tez tutaj o dzien-
nikarzach mediow bardzo lokalnych, malych i niszowych. To tez sq redakcje, ktore
zastugujq na uwage i na to, zeby im odpisac, wigc wlasciwie trudno mi tutaj mowic
o jakies pasywnosci, braku odpowiedzi, bo komunikujemy sie ze wszystkimi.

Takie podejscie wynika gldéwnie z zalozenia, ze nawet jesli wybrany kanat
komunikacyjny lub redakcja posiada mate zasiegi, moze dotrze¢ do odpowied-
niego odbiorcy, przyszlego kandydata na studenta uczelni. Katarzyna Zawada
zaznacza, Z€ W jej pracy nie stosuje celowo pasywnoSci w komunikacji:

Nie przypominam sobie, zebysSmy my jako zespdl do spraw komunikacji, celowo nie
udzielili odpowiedzi na jakies pytanie. Staramy sie¢ jak najszybciej, jak najbardziej
rzetelnie odpowiada¢ na wszystkie pytania, nawet te, ktore mozna uznac za trudne
dlatego, ze taka jest nasza rola.

Glownym zadaniem kazdego biura prasowego jest komunikowanie sie
z otoczeniem, dlatego tez rozmowcy, ktdrzy pracuja w tym sektorze, staraja
si¢ komunikowaé aktywnie. Zauwazy¢ mozna, ze pomimo przyjetej strate-
gii i deklaracji braku stosowania pasywno$ci w komunikacji, do pasywnoSci
czasami dochodzi. Andrzej Stanistawek, 6wczesny wiceminister MNiSW, po
nieprzychylnie odebranej wypowiedzi, w ktorej zapytany o rozwiagzanie pro-
blemu braku miejsc dla uczniéw w szkotach §rednich, zasugerowal mozliwo§¢
nauki za granica, podal si¢ do dymisji po publikacji w prasie wypowiedzi.
W wydanym o$wiadczeniu tlumaczyt jednak, ze opublikowana wypowiedz
zostata zmanipulowana. Rzecznik prasowa MNiSW zapytana o stanowisko
ministerstwa po kontrowersyjnej wypowiedzi i przyczyny braku wstawiennictwa
za wiceministrem, powiedziala:
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Pan Minister udzielit takiego wywiadu i nalezy brac¢ odpowiedzialnosc za swoje stowa.
Pan Minister mial mozliwos¢ poproszenia o autoryzacje, jezeli tego nie zrobil, taki
artykut powstal. Trudno jest udowodnic jakie stowa faktycznie padly, jezeli ten material
nie zostal wyslany do autoryzacji.

Ministerstwo nie przystapilo do obrony wiceministra, uznajac, ze jego sta-
nowisko jest wystarczajacym komentarzem w sprawie.

Minister sam wytlumaczyt w tym tweeciel, jak sytuacja wyglgdata i uznalismy, ze ta
argumentacja jest stosowna. Pan Minister ustqpil ze swojego stanowiska i w ten sposob
sytuacja si¢ zakoriczyla.

Do zadan biura prasowego MNiSW nalezy obstuga prasowa ministra i wice-
ministrow, gdyz ministrowie reprezentuja t¢ organizacje, a ich publiczne wypo-
wiedzi wplywaja na wizerunek ministerstwa.

3.3. Pozornie pasywna komunikacja masowa

Dochodzi réwniez do sytuacji, w ktorych odpowiedzi na zarzuty lub oskar-
zenia si¢ nie udziela jedynie pozornie. Rzecznik prasowa MNiSW zapytana
o odpowiedz na zarzuty o nieprawidfowe finansowanie szkolnictwa wyzszego
w Polsce, opublikowane w kilku artykufach, odpowiedziata:

To byly opinie wlasne autorow, przyjelismy je, ze zrozumieniem. Kazdy ma prawo do
wyrazania swoich poglgdow, to nie znaczy, ze musimy sie¢ z nimi zgadzac.

Jednak przyznata, ze stanowisko ministerstwa mowiace o sukcesach w dzie-
dzinie finansowania uczelni wyzszych przekazane bylto przy okazji innych komu-
nikatow:

Bardzo szeroko informowalismy o tym, ze kwota przeznaczona na nauke i szkolnic-
two wyzsze w znaczqcy sposob zostala zwiekszona. Przy kazdym mozliwym wywiadzie
naszego kierownictwa ten temat byl podnoszony i podkresilany. (...)

Ttumaczy, ze wzrost Srodkoéw przeznaczanych na uczelnie wyzsze jest jednym
z sukcesOw ministerstwa podczas tej kadencji.

1 W opublikowanym o$wiadczeniu byly wiceminister Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
Andrzej Stanistawek napisal: ,,Chcialbym przeprosi¢ wszystkich, ktdrzy poczuli si¢ dotknigci
moja wypowiedzia dla «Kuriera Lubelskiego». Wypowiedzi udzielanej telefonicznie nie auto-
ryzowalem. W trakcie rozmowy wspominalem, ze zajmuj¢ si¢ wymiana mi¢dzynarodowg stu-
dentéw i taka wymiang w zakresie szkol Srednich warto rozwija¢. Natomiast oczywiScie nie
ma to zadnego zwiazku z trwajaca rekrutacja do klas pierwszych”.
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Odpowiedz na zarzuty i oskarzenia moze tez by¢ ograniczana ze wzgledu na
niepelng wiedze w zakresie danego tematu. Rzecznik prasowa AGH zapytana
o kryzys wizerunkowy wywotany postawieniem zarzutéw prokuratorskich kilku
wyktadowcom za przyjmowanie korzysci majatkowych, powiedziata, ze staraja
sie¢ odpowiadac:

Zawsze w tego typu historiach nie chowamy glowy w piasek. Jesli w takich sytuacjach

pojawiajq si¢ pytania dziennikarzy, mediow to oczywiscie si¢ z tym mierzymy.

O tredci komunikatéw w takiej sytuacji mowi:
To jest komunikat taki, ktory po prostu zawiera calg naszq najlepszq wiedze. Przy-

znajemy w nim, co si¢ wydarzylo, kogo dotyczylo, ale jednoczesnie zaznaczamy, ze na
jakies decyzje, na przyklad wladz uczelni, musimy poczekac (...).

Biuro prasowe AGH w tego typu sytuacjach przekazuje informacje praw-
dziwe, zgodne z wiedza, jaka posiadaja. Odsytaja dziennikarzy do organow,
ktore zajmuja si¢ prowadzong sprawa.

3.4. Wyzwania w komunikacji masowej

Komunikacja masowa i kreowanie wizerunku moze przysporzyé wielu
wyzwah. Respondenci wskazali odmienne problemy, z jakimi musza sobie
radzi¢. Dyrektor Teatru SzczgScie zaznacza, ze wyzwaniem w komunikacji jest
zachowanie spdjnosci:

Co z tego, ze widzimy na kazdym stupie ogloszeniowym plakat. Widz widzi plakaty,

widzi mndstwo marketingu, potem dzwoni i slyszy zimng informacje, wchodzi do teatru,

ktos na zimno przerywa bilety.

Skupia swojg uwage nie na komunikacji masowej, a pracy artystycznej, ponie-
waz to ona jest najwazniejsza dla tej organizacji. Wyzwaniem w komunikacji
masowej biura prasowego AGH jest dostosowanie oferty do zmieniajacego si¢
odbiorcy i przykuwanie jego uwagi:

Od kiedy zmienily si¢ zasiegi, to te wyzwania polegajg na przyciggnieciu uwagi odbior-

cow. Ale powaznie rzecz ujmujqc, to te wyzwania polegajq na tym, zeby ten profil, (...)

przyciggal uwage kolejnych pokolen.

Konwergencja mediow sprawia rdéwniez, ze wyzwaniem dla tej organizacji
jest radzenie sobie z kryzysami powstajacymi w mediach, gdyz informacje roz-
chodza sie w szybkim tempie w wielu kanatach komunikacyjnych:

Z racji tego, ze sq w mediach spolecznosciowych, natychmiast majq tez przelozenie
w mediach tradycyjnych, to znaczy w radiu, prasie czy telewizji.
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Wzmozona aktywnos$¢ i wysokie zainteresowanie pewnym tematem moga
stanowi¢ utrudnienia w komunikacji. Opisujac jedng z sytuacji, ktora zainte-
resowala media, rzecznik prasowa MNiSW powiedziala:

To bylo dla nas duze wyzwanie komunikacyjne, poniewaz po kilka pytan dziennie
wplywato, odzywaly si¢ réwniez do nas uczelnie, studenci, srodowiska akademickie

(...).

Jednak otwarto§¢ w komunikacji, udzielanie odpowiedzi i trafna argumen-
tacja pomogly w opanowaniu sytuacji i obronie stanowiska ministerstwa:

(...) po tygodniowym, moze poltoratygodniowym wzmozonym zainteresowaniu mediow
tym tematem, temat zostal wyczerpany, poniewaz odpowiadalismy bardzo dokladnie,
szczegolowo na kazde z pytan.

W sytuacji duzego zainteresowania danym tematem wydaje si¢ konieczne
zastosowanie pewnej agregacji w celach porzadkowych. Biuro prasowe AGH
podczas komunikacji zwigzanej z ogtoszeniem zmian w funkcjonowaniu uczelni
w zwiazku z pandemia zastosowalo ujednolicong identyfikacje wizualng dla
swoich komunikatow:

Informowalismy wtedy o glownych zarzqdzeniach rektora, na czas pandemii przyjelismy
Jjedng stalg grafike, za pomocq ktorej informowalismy o najwazniejszych zarzgdzaniach
i decyzjach wladz w tym zakresie.

Jak dodaje:

Studenci nie wiedzieli, czy majq wracac do domu, czy mogq zosta¢ na miasteczku
[Miasteczku Studenckim AGH]. Bardzo systematycznie i regularnie odpowiadalismy
na te pytania.

Komunikaty dotyczace decyzji w zwigzku z zapobieganiem rozpowszech-
niania si¢ wirusa byly wyjatkowo wyczekiwane i spotkaly si¢ z entuzjazmem
odbiorcow.

Zdarza sig, ze nieprawdziwe informacje o dziatalno$ci organizacji w mediach
moga przyczyni¢ si¢ do problemow organizacji, w tym do kryzysu wizerunko-
wego. Biuro prasowe ministerstwa §ledzi informacje pojawiajace si¢ na temat
ich pracy w mediach:

Codziennie w ministerstwie jest przygotowywana prasowka. (...) Czytamy, analizu-
Jjemy na biezqco wszystkie te artykuldy i jezeli jakas informacja wzbudzi nasz niepokdj,
uwazamy, ze jest nieprawdziwa, wprowadza w blgd, to oczywiscie kontaktujemy sie
z autorem tej informacji.
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Jezeli w mediach pojawi si¢ informacja nieprawdziwa, ministerstwo udziela
wyjasnief i prosi o poprawienie biedu lub sprostowanie. Jest to wazne z per-
spektywy kreowania wizerunku organizacji:

Niesprawdzonych informacji nie pozostawiamy bez odpowiedzi, bo potem niekorzystnie
to moze wplyngc na odbior naszego ministerstwa. Poswiecamy bardzo duzo czasu, zeby
dbac o wiarygodnos¢ naszego ministerstwa, o jego dobre imie, o to, aby nasze przekazy
byly rzetelne, zeby miec¢ dobry kontakt z dziennikarzami, wiec jedna taka informacja
moze te calq prace zniweczyc.

~ Podobne podejscie mozna zauwazy¢ w Biurze Prasowym AGH, Anna
Zmuda-Muszyfiska o sposobie radzenia sobie w takich sytuacjach powiedziata:

W przypadku pomylek, ktore zdarzajq sie czesto, reakcja jest bardzo prosta. Kontaktuje
si¢ z dziennikarzem, prosze o sprostowanie, jesli mowimy o pomylce w artykule online,
to ta pomylka zostaje niemalze natychmiast poprawiona, sprostowana. Nie postrzega-
tabym tego jako jakies wyjqtkowe sytuacje kryzysowe, bo prosze mi wierzyc, ze takich
przeoczen, pomylek jest dos¢ duzo w mediach (...).

Pomyiki, bledne informacje sa powszechne i nie zawsze stanowia zagrozenia
dla wizerunku organizacji, zdaniem rzecznik prasowej AGH.

3.5. Pasywno$¢ w komunikacji

Andrzej Talkowski zauwaza korzySci, jakie przynosi pasywno$§¢ w komunika-
cji, na przykladzie kultury organizacyjnej w jego teatrze. Zalezy mu na pracy
w spokoju, gdyz jego zdaniem wplywa to pozytywnie na wszystkich pracownikow:

Kazdy z nas potrafi si¢ zaglebic sam w siebie, a gdy posiedzimy w dziesie¢ 0sob w ciszy,

to zaczyna si¢ cos bardzo ciekawego dziac, zaczynamy czuc takq wiez, ktorg bym nazwal

nawet wspolnym interesem (...).

Zaznacza, ze w jego zespole pasywnos$¢ w komunikacji pozwala pracownikom
na samodzielne podejmowanie decyzji, poniewaz kazdy pracuje wtedy zgodnie
ze swoimi mozliwos$ciami i ambicjami:

Jak pracowalas tutaj, to tez pewnie widzialas, ze tutaj si¢ nie wydaje dyspozycji, nie

ma zakresu obowigzkow w tym teatrze (...).

Darzy zaufaniem swoich wspotpracownikow i dba o ich dobre samopoczu-
cie, poniewaz pozwala to na ,wyzsza komunikacje”. Nie prowadzi aktywnie
komunikacji masowej ze wzgledu na brak czasu:

Zeby utrzymac teatr, trzeba bardzo duzo pracowad, trzeba duzo wystepowac.
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Komunikacjg zajmuje si¢ osobiScie, poniewaz uwaza to za najlepsze roz-
wigzanie dla teatru. Dyrektor Teatru Szczescie nie poréwnuje dziatan swoich
1 konkurencji, poniewaz uwaza, ze:

Z natury swojej, teatr nie jest konkurencjq dla zZadnego innego teatru. (...) Im wigcej
jJest teatrow, tym wiecej jest, moim zdaniem, widzow.

Zdaniem Talkowskiego brak obecnosci duzej iloSci komunikacji marketin-
gowej moze zwickszy¢ zaskoczenie odbiorcow:

Jak przygotowujemy spektakl i jest cisza medialna, ludzi przychodzq, widzq cos super;
wychodzq zaskoczeni.

Z kolei, kiedy dla odmiany dyrektor Teatru SzczeScie zmienit forme¢ komuni-
kacji i wykazal wigksza niz dotychczas aktywno$¢, zmiana ta spotkata si¢ z pozy-
tywna reakcja odbiorcow. Monotonno$¢ w komunikacji wywotuje znudzenie:

Jezeli sie pojawia po raz kolejny ten sam post, to nikogo to nie zaskakuje (...).

W sytuacji kryzysu teatr rowniez pozostatl pasywny w komunikacji masowe;j.
Prowadzone przez rzad zasady bezpieczenstwa w czasie pandemii wplynely na
funkcjonowanie teatru. Wszystkie instytucje kultury tymczasowo musialy zosta¢
zamkniete na czas nieokre§lony:

My nie poinformowalismy o tym. Po pierwsze jest to ogdlna informacja. Po drugie to
jest szokujqca informacja, nie wiedzielismy co z tym zrobic.

Brak reakcji wynikat z braku wiedzy, jaka reakcja bedzie wtasciwa. W imie-
niu teatru o odwolanych spektaklach, ktore byly spowodowane wprowadzeniem
stanu zagrozenia epidemicznego, poinformowat posrednik w sprzedazy biletow.

3.6. Whioski

Analiza zebranego materialu pozwala zauwazy¢, iz rzecznik prasowa Mini-
sterstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Katarzyna Zawada, oraz rzecznik
prasowa Akademii Gorniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie,
Anna Zmuda-Muszynhska, reprezentuja podobne podejscie do komunikacji
masowej. Ich rolg jest komunikowanie si¢, zatem robig to w sposob czynny.
Wybieraja szeroka game kanaléw komunikacyjnych, poniewaz komunikacja
w kazdym z kanaloéw rdzni sie od siebie, a to pozwala na docieranie do zr6z-
nicowanej grupy odbiorcdw. WspoiczesSnie przestrzen mediow, a szczegOlnie
mediéw spoteczno$ciowych umozliwia nawigzywanie relacji z odbiorcami, ta
relacja moze by¢ kluczowym czynnikiem w procesie kreowania wizerunku.
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Wyzwaniem w aktywnej komunikacji masowej moze by¢ nadazanie za tempem
komunikacji oraz przykuwanie uwagi. Nieprawdziwe informacje o organizacji,
naruszajace jej wizerunek moga skutkowaé kryzysem wizerunkowym, pojawia-
nie si¢ takich informacji, czyli zagrozen, w przestrzeni komunikacji masowe;j
jest czeste. W niektorych sytuacjach kryzysowych zauwazyé mozna zjawisko
pozornej pasywnosci w komunikacji masowej, kiedy odpowiedzZ przybiera forme
nieoficjalna lub poSrednia. Pasywno$¢ w komunikacji wystepuje, nawet pomimo
przeciwnej deklaracji. Autor komunikatu wypowiada si¢ wedle swojej wiedzy
na temat organizacji, ktora w niektérych kwestiach moze by¢ ograniczona.

Dyrektor Teatru SzczeScie, Andrzej Talkowski, stosuje elementy pasywnosSci
w komunikacji masowe;j. Strategia ta moze by¢ zastosowana, poniewaz w jego
teatrze wicksza wage przyktada si¢ do aspektow artystycznych, do tworzenia
wartoSciowych spektakli oraz tworzenia miejsca pracy dla ludzi wrazliwych, spo-
kojnych. Wychodzi z zatozenia, ze dobrze wykonana praca jest najlepszym spo-
sobem na kreowanie pozytywnego wizerunku teatru. Nadmierna komunikacja
masowa moze by¢ zrdédtem niepowodzef i odpychaé jego widzéw. Wyzwaniem
dla komunikacji masowej jest zachowanie odpowiedniej proporcji pomiedzy
ustuga a komunikacja, poniewaz dysproporcja moze spowodowaé rozczarowanie
u odbiorcéw. Zauwaza korzysci plynace z ograniczonej komunikacji, w przy-
padku komunikacji wewnetrznej w organizacji pozwala ona na swobod¢ wsrod
pracownikow i wykonywanie pracy zgodnie ze swoim zaangazowaniem i mozli-
woSsciami. Zwraca jednak uwage, ze publiczno$¢ komunikacji masowej reaguje
pozytywnie na nagla zmiang strategii i wykazanie niespodziewanej aktywnoSci
— pobudza to ich zainteresowanie oferta teatru. Chetnie poswiecatby wiecej
czasu na tworzenie artystycznej komunikacji, nie pozwala mu na to brak czasu.
Za brak komunikacji moze odpowiada¢ brak wiedzy jak odpowiednio przekazac
dany komunikat.

Pasywnos$¢ w komunikacji masowej wiaze si¢ z duzym ryzykiem, poniewaz
taka komunikacja w zalezno$ci od sytuacji odbierana jest odmienne. Przecia-
zenie informacyjne spowodowane jest checig dotarcia i zaprezentowania si¢
odbiorcom. Strategia nadobecnosci i nieobecnoSci przykuwa uwage odbiorcow,
poniewaz wywoluje poczucie niedostatku. Cisza w komunikacji moze przynosic¢
pozytywne efekty, np. dla kultury organizacyjnej. W komunikacji masowej ist-
nieje potrzeba agregacji i zarzadzania informacja w celu zapobiegania nadmia-
rowi informacji. Mnogo$¢ komunikatow moze zaburza¢ réwnowage pomiedzy
oferowanym przez organizacje produktem lub ustuga. Cho¢ niektorzy respon-
denci deklarowali, ze nie stosuja pasywnoSci w komunikacji, w rzeczywistosci
zdarzato im si¢ siega¢ po taki sposob komunikacji, co moze wynika¢ z braku
SwiadomosSci i refleksji nad tymi sytuacjami lub z braku checi potwierdzenia
siegania po taki sposéb komunikacji. Istnieje zjawisko pozornej pasywnosci
w komunikacji masowej, czyli sytuacje, w ktorych oficjalnie nie przedstawia
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si¢ stanowiska, a komunikacja przybiera forme poSrednig. Czasem pasywno$¢
wynika z braku czasu i mozliwoSci poswigcenia wickszej uwagi na dziatania
zwigzane z kreowaniem wizerunku. W sytuacjach konfliktowych, ktére moga
przerodzi¢ si¢ w kryzysy wizerunkowe, zazwyczaj odradza si¢ przyjmowania
pasywnej postawy. Problemy organizacji powinny by¢ omawiane, ttumaczone
i rozwigzywane.

Warto przeprowadzi¢ dalsze badania, ktore sprawdzalyby celowe stosowanie
pasywnosci w komunikacji masowej. W r6znych organizacjach i ich otoczeniu
taka strategia komunikacyjna moze przynosi nieidentyczne efekty. Zastanawia-
jace jest czy pasywno$¢ w komunikacji masowej moze wyrdznia¢ organizacje na
tle jej konkurencji i stanowi¢ skuteczny sposdb kreowania wizerunku w prze-
strzeni medialnej przepelnionej komunikacja.

Podsumowanie

Pasywnos$¢ w komunikacji wystepuje w przestrzeni komunikacji masowe;j.
Przeprowadzone wywiady z dyrektorem Teatru SzczeScie w Krakowie, rzecznik
prasowa Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz rzecznik prasowa
Akademii Goérniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie wykazaly,
ze pasywno$§¢ w komunikacji masowej stosowa¢ mozna Swiadomie lub nie-
Swiadomie. Wnioski z analizy materialu empirycznego pozwolily odpowie-
dzie¢ na pytanie o przyczyny i skutki stosowania pasywnoS$ci. Momenty ciszy
w komunikacji moga by¢ celowo wykorzystywane w celu zwrdcenia na siebie
uwagi, zazwyczaj taki efekt osiaga si¢, zestawiajac pasywnoS§¢ z nadobecnoScia
i nadmierng komunikacja. Czasem brak komunikacji wynika z braku wiedzy
na jaki§ temat lub jak dang wiadomo§¢ przekazaé. Osoby odpowiadajace
za komunikacje w organizacji posiadaja ograniczong wiedz¢ o dzialaniach
i funkcjonowaniu organizacji i komunikujg si¢ w jej granicach. Moze tez
dochodzi¢ do pozornej pasywnej komunikacji, kiedy pewne tresci przekazuje
si¢ w odmienny od reguly sposdb. Cho¢ oficjalnie do sytuacji komunikacyjnej
nie dochodzi, wtasciwy przekaz prezentuje si¢ odbiorcom w sposob alter-
natywny. Na pytanie o wplyw pasywnosci w komunikacji masowej podczas
sytuacji kryzysowych udato si¢ odpowiedzie¢ jedynie czeSciowo. Z reguly
w sytuacji kryzysu stosuje sie aktywna komunikacje w celu poradzenia sobie
z problemem, oczyszczenia si¢ z zarzutOw, wyjasnienia sytuacji lub znalezienia
wsparcia w otoczeniu.

Pasywno$¢ w komunikacji masowej nie jest tematem szeroko opisanym i zba-
danym. Pierwotnie prowadzone badania mialy mie¢ charakter etnograficzny
i opiera si¢ na wickszej liczbie wywiaddéw swobodnych pogtebionych oraz
obserwacji. Realizacje zalozonego planu uniemozliwity wprowadzone ograni-
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czenia majace na celu zapobieganie, przeciwdziatanie i zwalczanie koronawi-
rusa SARS-CoV-2. Powodzenie badafn w duzym stopniu zalezy od znalezienia
przyktadow takiej sytuacji lub trafnego wytypowania przez badacza podmiotow,
ktére moga wykazywac pasywno$¢ w komunikacji. Znalezienie podmiotéw do
badania czesto zalezne jest od odbiorcow komunikacji, gdyz to oni, wyczekujac
jakie§ informacji, moga zauwazy¢ jej brak. Konieczna jest tez samoswiadomosé
lub refleksja badanych podmiotéw nad swoja praca i stosowania takiego sposobu
komunikacji badz jej elementéw. Zastanawiajaca jest nieche¢ do przyznania
si¢ do stosowania pasywnoSci w komunikacji. Wynika¢ ona moze z na ogol
pejoratywnej reakcji dziennikarzy w sytuacji odmowy komentarza lub wydania
o$wiadczenia w omawianej przez media sprawie, jednak zjawisko to nie zostato
zaobserwowane podczas przeprowadzonych badan i wymaga eksploracji.

W dalszych badaniach warto przeanalizowaé czy pasywna komunikacja
moze stanowi¢ skuteczny sposOb kreowania wizerunku i jakie czynniki deter-
minuja pozytywny lub negatywny odbior takiej komunikacji. Nalezatoby réwniez
zastanowi¢ si¢ nad wplywem kultury organizacyjnej na mozliwo$¢ stosowania
pasywnoSci w komunikacji oraz nad relacja pomiedzy pasywnoscia w komuni-
kacji a wdrazaniem innowacji. Kwestig niewyja$niona pozostaje wplyw celowo
zastosowanej pasywnosci w komunikacji masowej podczas kryzysu wizerunko-
wego, jak rowniez zwiazek pasywnej komunikacji z oporem organizacyjnym,
ktory mogtby zosta¢ przebadany w ramach studiow poréwnawczych organizacji
funkcjonujacych w podobnym otoczeniu czy branzy.

Rozdzial diagnozuje problem i moze mie¢ charakter badan pilotazowych
bedacych inspiracja do prowadzenia dalszych badan. Barbara Czarniawska,
piszac o komunikacji spotecznej, zauwaza: ,,dobry kierownik wie, jaki sposob
porozumiewania si¢ jest najlepszy w danej sytuacji. Inteligentny podwtadny wie,
jak uniknaé spotkania ze znienawidzonym szefem. Kompetentny specjalista
od komunikacji wybiera sposoby i technologie w zaleznoSci od celu, jakiemu
dany przekaz ma stuzy¢” (Czarniawska, 2016, s. 215-217). Dalsze poznawanie
procesu komunikacji jest potrzebne ze wzgledu na nieustajaca transformacije
sposobow komunikacji i konieczno$¢ doskonalenia umiejetnosci komunikacyj-
nych, zwlaszcza w procesie zarzadzania.
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Zarzadzanie wizerunkiem administracji rzadowej
na przykfadzie aktywnosci
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
w mediach spotecznoSciowych w latach 2018-2019

Streszczenie

Celem jest omowienie problematyki zarzadzania wizerunkiem administracji rzadowej na
przykladzie Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego ze szczegdlnym uwzglednieniem
roli mediow spoteczno$ciowych. Czgs¢ teoretyczna obejmuje przeglad badan, koncepcji i pojec
z zakresu public relations. Autor traktuje to zagadnienie jako proces i analizuje przez pryzmat
nauk o zarzadzaniu w kontekS$cie administracji publicznej. W trakcie badan analizie poddane
zostaly gtownie lata 2018-2019 dziafalnoSci urzgdu. Wykorzystano nastepujace narzedzia
i techniki badawcze: wywiady strukturyzowane z pracownikami instytucji oraz badanie za
pomoca kwestionariusza ankiety wSrdd uzytkownikow serwisu Facebook. Wyniki mogg miec¢
charakter aplikacyjny w zakresie wsparcia instytucji administracji rzadowej w organizacji
procesu zarzadzania wizerunkiem i pomoc wskaza¢ kluczowe problemy w tym zakresie.
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Abstract

The purpose of this chapter is to explore issues regarding image management of government
administration based on the example of the Ministry of Culture and National Heritage,
with particular emphasis on the role of social media. The theoretical part includes a review
of research and concepts of public relations within the paradigm of management sciences.
The author focuses on the department’s activity in social media from 2018 to 2019. The
study was conducted through interviews with specialists from the institution and a survey
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questionnaire. The results obtained during the research are supposed to point out current
problems and help in improving the processes in image management.

Keywords: image management, social media, public relations, government administration,
Ministry of Culture and National Heritage.

Wprowadzenie

Zar6wno na polskim, jak i zagranicznych rynkach trudno znalez¢ organi-
zacje, ktore osiggaja sukcesy, nie prowadzac zadnych dzialafh wchodzacych
w zakres zarzadzania wizerunkiem. Element ten, okreSlany w literaturze
zamiennie z public relations, cho¢ w rzeczywistosci bedacy jego czescia, jest
istotng funkcja zarzadzania organizacja. Odkad social media staly si¢ naj-
wickszymi aglomeracjami spoteczefistw, urzedy administracji rzadowej takze
zaczely aktywnie dziata¢ na portalach spotecznosciowych. Prowadzenie dzia-
tan public relations w mediach spotecznosciowych przez administracje¢ rza-
dowa to zajmujace zagadnienie, lecz rzadko poruszane w dotychczasowych
publikacjach naukowych. By¢ moze wynika to z faktu, iz takie rozwazania,
mimo ze naleza do dziedziny nauk spotecznych, stoja na pograniczu nauk
o0 zarzadzaniu i jakoSci, nauk o komunikacji spotecznej i mediach oraz nauk
o polityce i administracji.

Analizujac aktywno$¢ politykow w mediach spoteczno$ciowych, co w przy-
padku przygotowania do badania aktywnoSci administracji rzadowej okazuje si¢
cennym Zrodiem informacji, mozna zauwazy¢, ze osoby najaktywniejsze ciesza
sie wysokim zaufaniem spolecznym. Badanie Hill and Knowlton Strategies
zrealizowane pod koniec 2017 roku dowiodlo, iz najaktywniejszymi uzytkow-
nikami serwisu Twitter sposrdd polskich politykéw byli: Andrzej Duda, Beata
Szydio oraz Donald Tusk (Hill+Knowlton Strategies, 2018). Raport CBOS
obejmujacy podobny okres (1-7 grudnia 2017 r.) pokazal, ze najwigkszym
zaufaniem w tym okresie cieszyli si¢ réwniez Andrzej Duda i Beata Szydlo
(w badaniu nie ujeto Donalda Tuska) (Cybulska, 2017). Mozna wigc uznac,
ze cho¢ odsetek uzytkownikoéw Twittera w Polsce to okolo 12% wszystkich
mieszkaficow (Kunat, 2018), aktywno$¢ w mediach spoteczno$ciowych prze-
ktada si¢ na rozpoznawalno$¢, a w konsekwencji na zaufanie do danej osoby
czy instytucji. Ceszaca si¢ zaufaniem administracja rzadowa powinna oznaczaé
stosunkowo pozytywne przyjmowanie zmian, propozycji, nowosci przez nig pro-
ponowanych przez grupy, ktérych dane zmiany maja dotyczy¢, a takze tatwiejsze
wyjScie z ewentualnego kryzysu wizerunkowego. Bogustawa Dobek-Ostrowska
i Robert Wiszniowski podajg za Brianem McNairem pi¢¢ funkcji mediow maso-
wych (2013, s. 120-121). W przypadku kont spolecznosciowych administra-
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cji rzadowej dwie przywolywane funkcje odgrywaja najwieksza role. Pierwsza
z nich jest funkcja informacyjna, stuzaca informowaniu obywateli o réznych
wydarzeniach, a kolejna — edukacyjna majaca za cel nauczanie spoteczefstwa
w zakresie znaczenia i wagi wydarzen, i faktow wraz z przeprowadzaniem ich
analizy. Efektywne zarzadzanie wizerunkiem administracji rzadowej w mediach
spotecznosciowych powinno zaznajamia¢ obywateli ze specyfika pracy danego
urzedu i informowac o biezacych dziataniach, upewniajac si¢, ze komunikaty
odbierane sa przez grupy publicznoéci we wlasciwy sposob (Kozminski i Jemiel-
niak, 2011, s. 300).

Celem jest zatem przedstawienie specyfiki procesu zarzadzania wizerunkiem
w mediach spoteczno$ciowym przez administracje rzadowa i uzyskanie odpowie-
dzi na pytanie badawcze: ,,czy prowadzenie profilu Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego w mediach spolecznoSciowych ma wptyw na popularyzacje
zakresu dzialalnoSci urzedu i opini¢ uzytkownikow serwisOw spoltecznoscio-
wych?” oraz pytania szczegdtowe. Czes$¢ teoretyczna pozwoli usystematyzowaé
dotychczasowe badania z zakresu zarzadzania wizerunkiem, public relations oraz
zarzadzania mediami spolecznoSciowymi i sprobuje wypetni¢ luke badawcza
powstalg na skutek niewystarczajacego zainteresowania pojeciem public rela-
tions w urzedach administracji rzadowej, szczeg6lnie pod wzgledem iloSci prac
zawierajacych badania empiryczne. Wywiady strukturyzowane, przeprowadzone
z rzecznikiem prasowym Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz
specjalista ds. mediéw internetowych i spoteczno$ciowych urzedu, stanowia
duza warto$¢ dla celu niniejszego rozdziatu.

1. Zarzadzanie wizerunkiem - najwazniejsze definicje

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele uje¢ definicyjnych terminu
»zarzadzanie”. Jednak rozpoczynajac rozwazania nad pojeciem ,zarzadzania
wizerunkiem”, warto przyja¢ jedno i konsekwentnie za nim podazaé. Autor
przyjmuje definicje Andrzeja K. KoZmifiskiego, ktory pisze, ze zarzadzanie
to konstruowanie rzeczywistoSci z dostepnych zarzadzajacemu elementow
(Kozminski i Piotrowski, 1997, s. 130). Wsrdd tych elementdw, badacz wyrdz-
nia pomysly, ludzi i relacje mi¢dzy nimi, instytucje formalno-prawne, Srodki
materialne i pieni¢zne oraz prawa do dysponowania nimi. Jezeli przyjaé za
KozZminskim, iz celem wszelkich organizacji jest przetrwanie i rozwdj (Koz-
minski i Obtoj, 1989, s. 23), znajdziemy sens ich aktywnosci w otoczeniu, na
co wspolczesnie sktada si¢ przede wszystkim dzialalno§¢ w Internecie.

Podobnie jak zarzadzanie, wizerunek réwniez posiada wiele definicji, lecz
najpopularniejsze i najkrotsze z uje¢ zaktada, ze wizerunek to zespot cech,
jakie zdaniem odbiorcow posiada dany podmiot (Dobek-Ostrowska, 2005,
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s. 60). Kluczowe jest tutaj wyrazenie ,,zdaniem odbiorcow”, ktore powoduje,
ze wizerunek nie moze by¢ synonimem dla tozsamoSci. Wizerunek odnosi si¢
do wyobrazenia o danym podmiocie, a tozsamoS¢ jest sposobem widzenia firmy,
marki, etc. przez sama siebie (Baranska-Szmitko, 2018, s. 25). Badajac dziata-
nia public relations, czesto opisujemy zalezno$¢ miedzy tozsamos$cia podmiotu
a jej wizerunkiem. Wizerunek nie musi by¢ pojedynczy dla kazdego podmiotu.
Odmienny wizerunek tej samej organizacji powinien zosta¢ zaadresowany do
roznych grup odbiorcow, zgodnie z ich charakterystyka.

Jezeli podja¢ probe stworzenia definicji zarzadzania wizerunkiem, faczac
oba wspomniane podejScia, mogtaby ona stanowic, iz jest to konstruowanie
obrazu danego podmiotu z dostgpnych w danym miejscu i czasie elementow.
Definicja ta jest bardzo podobna do wyjasnienia terminu public relations, ktore
proponowat Kozmifiski: ,,dziatania zmierzajace do wytworzenia [...] pozytyw-
nego obrazu firmy w opinii publicznej” (Kozminski i Piotrowski, 1997, s. 131).
Zatem nalezy przyjaé, ze badania nad zarzadzaniem wizerunkiem wymagaja
zamiennego stosowania tego okreSlenia z miedzynarodowym, powszechnie
stosowanym public relations. Niemniej jednak, pojecie ,,zarzadzania wizerun-
kiem” zmusza w pewnym sensie do spojrzenia na dany podmiot przez pryzmat
nauk o zarzadzaniu, co moze si¢ okaza¢ cenniejszym do$wiadczeniem. Mozna
wowczas zauwazyC, ze public relations to fundament zarzadzania wizerunkiem,
obejmujacy najbardziej znaczace obszary: stosunki z mediami oraz budowanie
szczegblnych relacji z najwazniejszymi dla organizacji Srodowiskami (np. inwe-
storami czy wladza) (Kozminski i Jemielniak, 2011, s. 300).

Edyta Bombiak proponuje w swojej pracy jeszcze inng definicj¢ zarzadzania
wizerunkiem, w ktorej proces ten jest ,,podstawa koncepcji cato$ciowej identyfi-
kacji organizacji” (Bombiak, 2015, s. 99). Wojciech Budzynski opisat zas public
relations calo$ciowo, zwracajac uwage na fakt, ze ponad dwa tysigce powstalych
definicji nie satysfakcjonuje wszystkich badaczy (2018, s. 14):

public relations to dzialalnos¢ planowa, ciggla i prowadzona z uwzglednieniem wynikow
systematycznych badan, polegajqca na przekazywaniu przez przedsiebiorstwo specjalnie
przygotowanych w roznej formie informacji w celu stworzenia w podmiotowym otoczeniu
tego przedsiebiorstwa jego pozqdanego obrazu, pozwalajgcego na lepsze zintegrowanie sie
z tym otoczeniem oraz ulatwiajgcego realizacje podstawowych celow przedsigbiorstwa.
Drzialalnos¢ ta moze by¢ prowadzona takze przez inne organizacje, w tym nienastawione
na realizacje zysku.

Warto zwrdcié uwage takze na stwierdzenie Jerzego Oledzkiego, ze postrze-
ganie PR przez ekonomistow, politykow, aktywistow, technikow czy badaczy
moze by¢ odmienne (2013, s. 27).

Zarzadzanie wizerunkiem przedsigbiorstwa to zagadnienie o wiele czesciej
podejmowane w pracach badawczych niz zarzadzanie wizerunkiem organizacji
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publicznej. Na wizerunek firmy sktada si¢ wiele elementéw, miedzy innymi
nazwa i sygnatura, jako§¢ produktu czy promocja (Krupski, 2012, s. 28-29).
Katarzyna Pawlak-Kotodziejska i Justyna Lapifiska przeprowadzity badania
(2013, s. 556), z ktérych wynika, ze najpopularniejszym dzialaniem z zakresu
public relations w firmach §wiadczacych ustugi jest ,,stosowanie srodkéw iden-
tyfikacji przedsigbiorstwa”. Na kolejnych pozycjach znalazly si¢ dziatalno$¢
sponsoringowa i akcje charytatywne oraz informowanie pracownikow o stanie
firmy. W odr6znieniu od organizacji publicznej, firma ciagle rywalizuje z obecna
w otoczeniu konkurencjg. Od stale zmiennego otoczenia rozpoczyna si¢ reali-
zacja celow przedsigbiorstwa (Budzynski, 2002, s. 13), w tym takze kreowania
wizerunku. Niektére przedsigbiorstwa porzucajg dziatania public relations na
rzecz wytacznie marketingu. Budzynski zauwaza, ze zaweza to istote tworzenia
wizerunku (2002, s. 12).

Popularnym zagadnieniem w obszarze badan nad wizerunkiem przedsie-
biorstw stal si¢ ostatnio employer branding, czyli zarzadzanie wizerunkiem pra-
codawcy. Polega ono na rozumieniu pracy jako produktu i wlaczeniu marketingu
oraz public relations w dzialania zmierzajace do uatrakcyjnienia wizerunku orga-
nizacji jako potencjalnego miejsca pracy dla odbiorcow (Bombiak, 2015, s. 101).
Firmy z nizsza pozycja na rynku moga zyska¢ na takich dziataniach lepszych
pracownikow (takze od konkurencji), co podniesie ich prestiz. Warto rowniez
zauwazy¢, iz doceniony i zadowolony pracownik staje si¢ pewnego rodzaju ele-
mentem tworzenia wizerunku, gdyz pozytywnie promuje firme¢ wsrdd znajomych.

Przedmiotem zainteresowania niniejszego rozdzialu jest zarzadzanie wize-
runkiem administracji rzadowej w mediach spotecznoSciowych, zatem warto
przytoczy¢ wyjasnienie pojecia ,,wizerunek internetowy” Olgierda Annusewicza.
Autor podaje, ze sg to cechy, ktore mozemy przypisa¢ do danego podmiotu
na podstawie jego aktywnoSci w Internecie, a w szczegdlnosci w mediach spo-
tecznoSciowych (2017, s. 94).

Zarzadzanie wizerunkiem S$ciSle zwigzane jest z pojeciami ,,marki” i ,,zarza-
dzania marka”. Mimo Ze cze¢sto marka kojarzona jest z przedsigbiorstwem lub
osoba, mozna o niej mowi¢ takze w kontekScie administracji publicznej. Koz-
minski i Jemielniak wyroznili w swojej pracy caly proces jej tworzenia (2011,
s. 300). Sktada si¢ na niego marketing, public relations oraz human resources.
Waznym elementem, ktdry podkreslaja autorzy jest rozpowszechnianie marki.
Podajac przyktad partii Prawo i Sprawiedliwo$¢, wspomniani badacze zwracaja
uwage, iz aby zachowac¢ spdjnos$¢ tego ugrupowania jako marki, np. partyjne
lokale powinny sprawia¢ wrazenie skromnych (Kozminski i Jemielniak, 2011,
s. 298), ze wzgledu na promowany program i prowadzong narracj¢. Marka jest
istotnym pojeciem, gdyz kazdy z wizerunkow (jak wezeSniej zostalo wspomniane,
moze by¢ ich kilka, w zaleznosci od grupy docelowej, np. inny w stosunku do
partneréw biznesowych, inny dla klientow, a jeszcze inny dla przedstawicieli
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wladzy) musi by¢ z nig zgodny, by uniknaé dezorientacji odbiorcow (Kozminski
i Jemielniak, 2011, s. 299). Ponadto, wizerunek definiuje si¢ takze jako inter-
pretacj¢ sygnaléow nadawanych przez marke (Siuda i Grebosz, 2016, s. 234).
Kazdy komunikat skierowany do odbiorcow, a nastepnie przez nich odebrany
(w specyficzny dla kazdego z osobna sposdb) ma wplyw na finalny wizerunek
podmiotu.

2. Specyfika public relations w administracji rzadowej

Public relations polega na skutecznym komunikowaniu si¢ organizacji z oto-
czeniem. Nie jest to wylacznie nadawanie komunikatu, ale takze tworzenie rela-
cji podczas i na skutek tego komunikowania (Oledzki, 2013, s. 27). Twworzenie
relacji z otoczeniem administracji publicznej jest ograniczone w stosunku do
organizacji prywatnych, poniewaz otoczenia te znaczaco si¢ rdznig. Minister-
stwa korzystaja ze §rodkow pochodzacych z budzetu panistwa uchwalonego
na dany okres. Dlatego administracja rzadowa nigdy nie bedzie kierowala si¢
wlasnym interesem ekonomicznym w zakresie kreowania swojego wizerunku.
Kolejny aspekt to monopol. Administracja publiczna rzadko posiada w swoim
otoczeniu konkurencje. Przyktadowo, ministerstwa sa urzedami podlegajacymi
rzadowi i musza realizowa¢ swoje zadania zgodnie z zalozeniami przyjetymi
na wyzszym szczeblu. Wynikiem tego jest Scista kontrola, zwlaszcza w zakresie
public relations, gdzie komunikat musi by¢ zgodny z narracjg centralna, czyli
rzadowa. Ma to zwigzek z trzecim wyrdznikiem, czyli bardzo silnie oddziatuja-
cym otoczeniem politycznym. Ministerstwo, prowadzac swoje dzialania, powinno
pozytywnie oddzialywaé na te same grupy interesariuszy, co rzad i sprawujaca
wladze partia czy koalicja (Szymaniec-Mlicka, 2014, s. 635-636).

Zgodnie z Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej, ,,Obywatel ma prawo do
uzyskiwania informacji o dziatalnosci organéw wiadzy publicznej oraz osob pet-
nigcych funkcje publiczne”!. Komunikowanie si¢ z interesariuszami urzedow
administracji rzadowe;j jest zatem koniecznoScia wynikajaca z przepisow prawa.
Jednak sposob prowadzenia tej komunikacji przez urzedy administracji rzadowe;j
pozostaje w gestii kierownictwa. W zwigzku z tym, niektére urzedy beda ograni-
czaly te aktywnos¢ do udostepniania informacji, zgodnie z ustawg o dostepie do
informacji publicznej, w ,,Biuletynie Informacji Publicznej”2. Natomiast urzedy
chcace realizowaé zadania z zakresu public relations, stworza w swoich struk-
turach odpowiednie komdrki. Ponadto, jak twierdzi Grazyna Piechota, admi-

I Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 roku (DzU 1997 Nr 78, poz. 483
z p6zn. zm.), art. 61.

2 Ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 r. o dostgpie do informacji publicznej (DzU 2001 Nr 112,
poz. 1198), art. 7.
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nistracja publiczna powinna angazowac si¢ w dzialania public relations ponad
obowigzkami informacyjnymi wynikajacymi z przepiséw prawa, szczeg6lnie jesli
te dzialania mogg petni¢ dodatkowo funkcje edukacyjng (2010, s. 139).

Budzynski zwraca uwage na struktury organizacyjne i wyjasnia, ze ,,0rga-
nizacja struktur odpowiedzialnych za public relations w przedsigbiorstwie jest
wynikiem analizy funkcji public relations” (2002, s. 65). Mimo ze badacz skupia
si¢ na przedsi¢biorstwach, organizacja struktur (ogolnych, jak i dotyczacych
wylacznie public relations) ma réwnie wazne znaczenie dla rdéznego rodzaju
organizacji, w tym administracji rzadowej. Autor podaje roOwniez jako deter-
minanty wyboru struktury public relations: cele, polityke, strukture otoczenia,
zakres i skale dziatalno$ci oraz finanse organizacji (Budzynski, 2002, s. 65-66).
Po doktadnej analizie tych czynnikdéw, mozna okreslic¢ role public relations oraz
wybrac¢ sposob organizacji struktur. Ostatecznie, kierownictwo moze: (a) odde-
legowac cztonkéw organizacji do pracy w zakresie public relations; (b) podjaé
wspolprace z wyspecjalizowang agencja; (c) utworzy¢ wewnatrz organizacji
komorke (lub samodzielne stanowisko) do spraw public relations i zatrudnic¢
specjalistow (Budzynski, 2002, s. 68-69). Ze wzgledu wiasnie na cele, polityke
i strukture otoczenia, administracja rzagdowa najczesciej decyduje si¢ na wlasng
komorke odpowiedzialna za prowadzenie dzialan public relations. Kierownictwo
moze mierzy¢, jak skuteczna jest przyjeta struktura organizacyjna, za pomoca
badania skutecznosci realizacji przyjetych celéow organizacji (Hamrol, 2006,
s. 73-75) (w przypadku struktury organizacyjnej public relations — celow wyni-
kajacych ze strategii wizerunkowe;j).

Jerzy Oledzki, piszac o specyfice pracy w branzy public relations, zwraca
uwage na wykorzystywanie przez t¢ specjalizacj¢ dorobku (2013, s. 28):

(...) w zakresie propagandy i reklamy, erystyki i retoryki, sztuki perswazji, polityki
i technik sprzedazy, socjologii, psychologii, ekonomii i wspdlczesnie z marketingu, nauk
o0 zarzqdzaniu, nauk technicznych i nieodgadnionych jeszcze mozliwosci Internetu.

Zatem ogromnym wyzwaniem jest realizacja dzialah public relations
przez jednag osobe czy niewielka komorke organizacyjna. Skuteczno$¢ dzia-
tan wizerunkowych podnosi integracja calej organizacji w wykonywaniu tych
zadan (Szyszka, 2013, s. 32). Ponadto, jak pisze Tomasz Goban-Klas (1997,
s. 24):

public relations nie mogq [...] by¢ skuteczne bez swiadomego poparcia i zrozumienia
ze strony kierownictwa.

Organizacje, ktorych zarzad naktada obowigzek wykonywania zadan PR-owych
jednej komoérce, bez swojego zaangazowania, docenienia tych dziatan oraz pet-
nienia funkcji doradczej w tym zakresie, nie powinny liczy¢ na wysoka efektyw-
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nos¢. Ma to tez zwigzek z uczciwoScig wobec spoteczenistwa. Rzecznik prasowy,
ktory nie pozostaje w czestym kontakcie z szefem organizacji, nie bedzie wia-
rygodny w oczach odbiorcow (medidw, klientow, interesariuszy) i odwrotnie
— kierownik nieotrzymujacy informacji zwrotnych, moze mie¢ mylne wyobra-
zenie o aktualnej opinii spolecznej. Goban-Klas nazwal to komunikowaniem
dwukierunkowym, ktdre jest jednym z najwazniejszych wyrdznikdw profesjonal-
nego PR-u (1997, s. 22-23). Skuteczne komunikowanie dwukierunkowe wynika
z poprawnie przyjetej struktury organizacyjnej catej instytucji.

Na public relations przez pryzmat zarzadzania spojrzal takze John Marston,
prezentujac tzw. formuie¢ RACE (1963, s. 161). Poglad ten odrzuca postrzeganie
PR-u jako wylacznie nadawanie komunikatow. Wedlug Marstona, public rela-
tions w ujeciu catosSciowym, sklada si¢ z badania (research), dziatania (action),
komunikowania (communications) oraz oceny (evaluation). Organizacje patrzace
w ten sposob na proces zarzadzania wizerunkiem potrafig tatwo odréznic public
relations od reklamy czy marketingu. Biedne jest rozumienie tych trzech segmen-
tow jako okreslent synonimicznych. Mimo ze metody i wykorzystywane Srodki
nierzadko zdaja si¢ by¢ tozsame, roznica jest w celach, jakie im przySwiecaja.
Zajmowanie si¢ promocja cato$ciowego wizerunku organizacji poprzez kreowa-
nie swojego obrazu dtugookresowo, z efektem budowania wzajemnego zaufania
z otoczeniem jest podstawowym wyr6znikiem public relations sposrdd innych
form promocji (Krzyszkowski, 1998, s. 131). Reklama natomiast odnosi si¢ do
konkretnych produktéw lub ustug i dziata krétkookresowo. Marketing, mimo
dtugookresowego dziatania, ma inny cel, odnoszacy si¢ bezpoSrednio do rynku
produktow i ustug. Jesli administracja rzadowa prowadzi wylacznie kampanie
reklamowg dla swoich ,,produktéw”, relacja z odbiorcami bedzie nieskuteczna,
gdyz reklama, w przeciwienstwie do public relations, nie przewiduje budowania
spolecznego zaufania do organizacji.

Skoro zarzadzanie, powtarzajac za Fremontem E. Kastem oraz Jamesem
Rosenzweigiem, jest ,,procesem koordynowania zbiorowych wysitkow dla osig-
gniecia celow organizacyjnych przez ludzi, przy wykorzystaniu techniki, w zorga-
nizowanych strukturach, w oparciu o wyznaczone zadania” (Kast i Rosenzweig,
1979, s. 339), nalezy spojrze¢ na zarzadzanie wizerunkiem jako zbior wielu
sktadowych. Sa nimi wspomniane zorganizowane struktury, ale takze opraco-
wane techniki i zlecone zadania (oparte na przyjetej strategii).

Media spotecznoSciowe staly si¢ nieroztacznym elementem public relations,
poniewaz ich podstawowy element — budowanie dialogu i zaangazowania
(Fabjaniak-Czerniak, 2012, s. 184) — jest tozsamy z celem dzialan PR-owych,
wynikajacych z ich definicji. Dodatkowym atutem jest skala oddzialywania
w pordwnaniu z mediami tradycyjnymi. Web 2.0, jak okresla si¢ internetowe
kanaly spotecznoSciowe, ma praktycznie nieograniczony zasi¢g, gdyz jedynym
warunkiem jest dostep do Internetu.
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Ministerstwa, jako urzedy naczelne w dzialach administracji rzadowej, sa
aktywne w mediach spotecznoSciowych. Obecnie w Polsce istnieje 20 mini-
sterstw, z czego kazde posiada konto w przynajmniej dwoch portalach spo-
teczno$ciowych. Najczesdciej uzywanym medium wsréd ministerialnych komorek
odpowiedzialnych za komunikacje¢ jest Twitter. W statystykach ogdlnopolskich
serwis ten zajmuje szoste miejsce (Kuchta-Nykiel, 2020). Z Instagrama, ktory
jest czwartym najczeSciej uzywanym portalem spolecznosciowym w Polsce,
korzysta 11 ministerstw; 17 urzedéw korzysta z Youtube’a, natomiast 18 z Face-
booka (rys. 1). Dwa ostatnie w rankingu popularnosci w Polsce uplasowaly si¢
kolejno na dwdch pierwszych pozycjach.

Rysunek 1. Liczba ministerstw posiadajacych konto w danym serwisie spoleczno$ciowym

Twitter 19

Facebook

Youtube

Instagram

0 5 10 15 20

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z serwisow: Facebook, Twitter, Instagram
(08.06.2020).

Komunikacja w mediach spotecznos$ciowych ufatwia szybki kontakt z odbior-
cami, ktory w mediach tradycyjnych nie jest mozliwy. Reakcje, zar6wno nadawcy
komunikatu, jak i publicznoSci moze by¢ natychmiastowa. Ponadto, media
spoleczno$ciowe umozliwiajg komunikacj¢ mniej formalng (co w przypadku
urzedéw administracji rzadowej jest niezwykle istotne, gdyz jezyk urzedowy
to czesta bariera komunikacyjna migdzy urzedem a obywatelami). Szybko$¢
i bezposSrednio$¢ wplywaja w koficu na dystans miedzy nadawca a odbiorca,
co w rezultacie moze zacie$ni¢ relacje (Przybysz, 2018, s. 160-161).

Jedng z podstawowych wartoSci skutecznego zarzadzania wizerunkiem
w mediach spolecznoSciowych jest takze aktywne uczestnictwo w komunika-
cji (Fabjaniak-Czerniak, 2012, s. 189), ktore pozwala zaangazowa¢ odbiorcow.
Wedtlug raportu Sieci Obywatelskiej Watchdog Polska z 2019 roku, odnosza-
cego si¢ do mediow spolecznoSciowych prowadzonych przez polskie gminy,
samorzadowe profile traktowane sa jako ,,tablice informacyjne i biuletyny pro-
mocyjne” (Batko-Totu¢, 2019). Odwrotnym zjawiskiem moze by¢ przetadowa-
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nie trescig, okre§lane w Srodowisku internetowym jako ,,spamowanie”. Czg¢sto
wyrdzniana jest takze postawa otwartoSci wobec grupy docelowej i wstuchiwania
sic w jej komunikaty oraz ogélne trendy w Internecie (Fabjaniak-Czerniak,
2012, s. 188-189), w celu odpowiedniego profilowania przekazu.

3. Metodologia badan

Problem badawczy jest tozsamy z pytaniem: czy prowadzenie profilu Mini-
sterstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego w mediach spotecznoSciowych ma
wplyw na popularyzacje zakresu dziatalnoSci urzedu i opini¢ uzytkownikow ser-
wisow spoteczno$ciowych? Postawiono rowniez szczegétowe pytania badawcze:
1) w jaki sposdb zorganizowane sg struktury odpowiedzialne za zarzadzanie

wizerunkiem Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego;

2) w jaki sposob zarzadzane sg media spoleczno$ciowe MKiDN;

3) czy wystepuje korelacja migdzy profilem spoteczno$ciowym MKiDN a pro-
filami publicznymi kierownictwa urzedu;

4) w jaki sposob MKiDN komunikuje si¢ w mediach spotecznosciowych;

5) jak MKiDN reaguje na kryzysy wizerunkowe w mediach spoteczno$ciowych;

6) jak oceniany jest profil MKiDN przez uzytkownikow Facebooka?

By uzyska¢ odpowiedzi zastosowano zaréwno jakoSciowe, jak i iloSciowe
metody badawcze. Odpowiedzi na pytania badawcze udzielily przede wszystkim
zdalne wywiady strukturyzowane z pracownikami Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego — rzecznikiem prasowym, Anna Bocian, oraz specjalista
ds. mediéw internetowych i spolecznosciowych, Marig Zukowska. Wywiady
bezposrednie nie byly mozliwe z powodu szczegdlnej sytuacji w kraju, zwig-
zanej z pandemia i wprowadzonymi na jej skutek ograniczeniami. W celu
zbadania opinii interesariuszy badanego urzedu administracji rzadowej zostat
przeprowadzony kwestionariusz ankiety wérod uzytkownikow serwisu Facebook.
Powtarzajac za Krzysztofem Marcinkiewiczem, badajac komunikacje¢ obywateli
z wladza, rzeczg konieczng jest przeprowadzenie monitoringu mediow (2018,
s. 826). Analiza ta zostala wykonana dla okresu 2018-2019 dziatalnosci urzedu
w mediach spotecznos$ciowych, ze wzgledu na wicksza aktualno$¢ badania.
Zawezenie okresu poddanego monitoringowi pozwolito szczegétowo przyjrzeé
si¢ badanym zagadnieniom.

3.1. Opracowanie wynikéw badan

Cel, a wiec przedstawienie specyfiki procesu zarzadzania wizerunkiem
w mediach spolecznoSciowym przez administracje rzadowa, nie bylby mozliwy
do zrealizowania bez przeprowadzenia badan wlasnych w tym zakresie.
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Dobor os6b do wywiadow byt celowy i opierat si¢ przede wszystkim na posia-
danej przez nich wiedzy na tematy zwigzane z pytaniami badawczymi ze wzgledu
na wykonywang przez nich prace. Wywiady byly wspierane scenariuszem z lista
pytan, co umozliwito skupienie si¢ na badanym problemie. Jest to szczegdlnie
istotne, gdyz jak pisze Stanistaw Juszczyk, wywiad, w odrdéznieniu od rutyno-
wej rozmowy, powinien polega¢ na precyzyjnym pytaniu i bacznym stuchaniu
odpowiedzi (Juszczyk, 2013, s. 142). Pytania postawione w wywiadach zostaly
przygotowane w oparciu o specyfike i zakres obowiazkéw rozmoéwcoéw. Badacz
przeprowadzit rozmowy z rzecznikiem prasowym MKiDN, Anng Bocian, oraz
pracownikiem odpowiedzialnym za prowadzenie medidéw spoleczno$ciowych
— specjalista ds. mediéw internetowych i spotecznosciowych, Maria Zukowska.
Wywiady zostaly podzielone na segmenty tematyczne. Rozmowa z rzecznikiem
prasowym dotyczyla kolejno strategii budowania wizerunku ministerstwa, funkcji
rzecznika, wspolpracy z innymi komoérkami urzedu oraz Centrum Informacyj-
nym Rzadu, aktywnosci ministerstwa w mediach spolecznosciowych oraz wspot-
pracy wewnatrz komorki. Wywiad z drugim pracownikiem zostal podzielony
na nastepujace czeSci: administracja rzadowa w mediach spolecznoSciowych,
strategia budowania wizerunku ministerstwa w mediach spotecznoSciowych,
aktywnos$¢ w serwisach Facebook i Twitter, aktywnoS§¢ w serwisie Instagram
oraz wplyw pandemii na odbiorcow w mediach spotecznoSciowych. Rozmowy
odbyly si¢ w okresie kwiecieni — maj 2020 roku.

Wyniki rozmoéw zostaly poddane analizie, a w niniejszym rozdziale zapre-
zentowano cytaty wypowiedzi, ktére zdaniem badacza mialy najwigksze zna-
czenie w temacie prowadzonych badan. Wypowiedzi zostaly zakodowane na
podstawie wcze$niej okreSlonych kategorii i dopasowane do siebie tak, by zna-
lez¢ podobiefistwa i r6znice w podejSciach obu rozmdéwcow. Celem wywiadow
bylo poznanie procesu zarzadzania wizerunkiem w Centrum Informacyjnym
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz uzyskanie subiektywnych
opinii pracownikdéw departamentu.

Narzedziem badawczym dla metody iloSciowe]j byt kwestionariusz ankiety,
ktory zostat udostepniony w serwisie Facebook. Kwestionariusz posiadal pyta-
nia odnoszace si¢ do postrzegania profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego oraz kierownictwa urzedu w serwisie Facebook. Liczba pytan
byta zalezna od odpowiedzi udzielanych przez respondentéw, lecz nie wigk-
sza niz 16. Maksymalnie jedno pytanie mialo charakter otwarty. Wszystkie
byly oznaczone jako obowiazkowe. Kwestionariusz ankiety wypetnito 78 osob.
Wryniki, ze wzgledu na charakter ankiety, w wigkszoSci mozna przedstawic
w formie wykreséw. Celem badania kwestionariuszowego nie bylo uzyskanie
proby reprezentatywnej, lecz wytacznie poznanie opinii uzytkownikdw serwisu
Facebook na temat aktywnoS$ci Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
w tym medium spolecznoSciowym.
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3.2. Zarzadzanie wizerunkiem Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego

Komoérka odpowiedzialng za zarzadzanie wizerunkiem Ministerstwa Kul-
tury i Dziedzictwa Narodowego jest Centrum Informacyjne. Do zadan tego
departamentu nalezy m.in. obstuga medialna urzedu, organizacja wydarzen,
dziatania promocyjne instytucji, udzielanie odpowiedzi na pytania interesariuszy,
monitoring dziatalno$ci instytucji podlegtych (BIP, 2018). Na czele wspomnia-
nej komorki stoi dyrektor. W przeciwiefistwie do, np. Ministerstwa Zdrowia
czy Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, funkcja dyrektora jest
oddzielona od funkcji rzecznika prasowego urzedu.

Podczas rozmowy rzecznik prasowa Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego, ktora petni te¢ funkcje od kwietnia 2018 roku, a w Centrum
Informacyjnym Ministerstwa Kultury pracuje od sierpnia 2017 roku, podkreSlita,
iz taki schemat organizacyjny posiada wiele zalet, m.in. wzrost efektywnoSci
pracy, dzigki mozliwosci wzajemnej konsultacji. Wspomniany podziat obowiaz-
kow sprawia, iz wiecej osOb pracuje nad wspdlnym celem. Z zebranego mate-
rialu wynika, ze takie czynnoS$ci symultaniczne prowadza do oszczednoSci czasu
i wzrostu jakoSci pracy:

Odkaqd rozpoczelam prace w MKiDN, w sierpniu 2017 r., juz wtedy funkcja rzecznika
prasowego byla funkcjg odrebng od funkcji dyrektora departamentu.

Rozdzielenie funkcji rzecznika i dyrektora przeklada sie na podzial obowigzkow, co ma
pozytywny wplyw na efekt koricowy, ktorym jest skuteczna i efektywna komunikacja
zewnetrzna (kontakt z mediami, z obywatelami, ze srodowiskiem artystycznym). Wiele
spraw, ktorymi si¢ na co dzieri zajmujemy wymaga skupienia i zaangazowania. Dzigki
temu, iz funkcje rzecznika i dyrektora pelniq dwie osoby mamy mozliwos¢ konsultacji
miedzy sobg np. projektow komunikatow. Okazuje sig, zZe to czego nie zauwaza rzecznik
— zauwaza dyrektor, a czasem tez na odwrot. Sytuacje te traktuje zatem jako mozliwos¢
tworzenia sprawnej i efektywnej komunikacji (A. Bocian).

Organizacja wyznaczyla ogdlne cele dotyczace kreowania swojego wizerunku.
Rzecznik prasowa zaznaczyta podczas rozmowy, ze:

Budowanie pozytywnego wizerunku MKiDN poprzez szerokie, skuteczne i efektywne
prezentowanie podejmowanych i realizowanych dziatari (A. Bocian).

Wspdlpraca odbywa si¢ takze na poziomie miedzy departamentami. Pracow-
nicy Centrum Informacyjnego komunikujg si¢ z pracownikami innych komoérek
za poSrednictwem telefonu, mailowo lub bezpoSrednio. Dzieki temu odpowie-
dzi na pytania interesariuszy na temat dziatalnosci urzedu przygotowywane sa
przez departamenty, ktorych to bezpoSrednio dotyczy. Centrum Informacyjne
sprawuje nadzor nad ostatecznym brzmieniem komunikatu czy odpowiedzi.
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Pracami urzedu kieruje Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego wraz
z sekretarzami i podsekretarzami stanu. Minister Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego Piotr Glifiski posiada konto publiczne na Twitterze oraz na Facebooku.
W serwisie Facebook konto posiada takze Sekretarz stanu Jarostaw Sellin oraz
Podsekretarz stanu Magdalena Gawin. Tymi profilami nie zarzadza Centrum
Informacyjne.

Rzecznik prasowa ministerstwa, na pytanie o korelacje miedzy profilem
urzedu a profilem ministra odpowiedziata, ze mimo wystgpowania powigzan,
profil ministra ma odmienny charakter. Pokre§lita takze, ze Centrum Infor-
macyjne ma na uwadze konieczno$¢ zachowania apolitycznosci w komunikacji:

Prof. Piotr Gliriski, petnigc funkcje wicepremiera polskiego rzqdu, ministra kultury
oraz posta na Sejm RP jest aktywnie zaangazowany w Zycie polityczne, co w oczywisty
sposob determinuje tresci publikowane w jego oficjalnych profilach.

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego jest czescig administracji publicznej,
co oznacza, ze publikowane tresci powinny by¢ m.in. apolityczne (A. Bocian).

Koordynatorem pracy wszystkim urzedow administracji rzadowej jest jej
naczelny organ, czyli Prezes Rady Ministrow. Departamentem odpowiedzialnym
za obsluge prasowa Rady Ministrow i jej Prezesa jest Centrum Informacyjne
Rzadu. W celu kreowania zgodnej polityki informacyjnej wszystkich urzedow
administracji rzadowej, jednym z codziennych obowiazkéw rzecznika praso-
wego Ministerstwa Kultury jest kontakt z tym organem. Procedury odnoS$nie
do kontaktu departamentéw komunikacji obu urzedéw nie sa udostepnione
publicznie, o czym powiedziata rzecznik prasowa podczas wywiadu:

Zakres kontaktu z Centrum Informacyjnym Rzqdu zostat ustalony pomiedzy Centrum
Informacyjnym Rzqdu a Ministerstwem Kultury i nie podlega publicznemu udostep-
nieniu (A. Bocian).

Kluczowa dla pracy Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury jest
takze wspotpraca z kierownictwem urzedu. Pracownicy zaznaczyli, iz na kie-
runek polityki informacyjnej wplywaja dziatania organéw kierowniczych mini-
sterstwa:

Na tworzony content wplywa kierunek dziatar przyjetych przez organ kierowniczy urzedu
oraz caly zespot Centrum Informacyjnego (M. Zukowska).

Cele i kierunki polityki informacyjnej ministerstwa sq definiowane przez jego kierow-
nictwo, natomiast sama polityka informacyjna na biezgco jest koordynowana przez
dyrektora Centrum Informacyjnego i realizowana przez jego zespol. Polityka infor-
macyjna jest jednym z elementow strategii dzialania urzedu definiowanej przez jego
kierownictwo (A. Bocian).



186 CZESC 11. ZARZADZANIE WIZERUNKIEM

Specjalista ds. medidéw internetowych i spoleczno$ciowych odmdéwita odpo-
wiedzi na pytanie ,,czy materialy przygotowywane przez Centrum Informacyjne
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego do publikacji w mediach spo-
tecznosciowych wymagaja akceptacji kierownictwa urzedu?”. Jednak wnioskujac
z powyzej cytowanej wypowiedzi rzecznik prasowej, konsultacje z kierownictwem
odbywaja si¢ wylacznie w zakresie formutowania celéw i kierunkéw polityki
informacyjne;j.

Rzecznik prasowy urzedu odpowiada za utrzymywanie relacji z mediami,
ktére sa nieroztacznym elementem procesu kreowania wizerunku. Dzigki
dobrym kontaktom z dziennikarzami, ministerstwo zwicksza iloS¢ kanatow
informacyjnych, za posSrednictwem ktérych nadaje komunikaty. W wywiadzie,
rzecznik prasowa ministerstwa kultury wymienifa swoje obowiazki pracownicze:

Codziennie prowadze dziesigtki rozmow zarowno z przedstawicielami mediow, jak
i obywatelami zatroskanymi o sprawy kultury. Aktywnie zaangazowana jestem row-
niez w wystgpienia medialne kierownictwa MKiDN, organizacje i przebieg oficjalnych
uroczystosci, konferencji, briefingow prasowych (A. Bocian).

Sposrdd kanatow komunikacji, w ktorych Ministerstwo Kultury korzysta
w celu rozpowszechniania informacji na temat swojej dziatalnosci, rzecznik
prasowy wyrdznit:

strong¢ internetowa urzedu,
— media spoleczno$ciowe,
— media tradycyjne,
— wspolprace z instytucjami kultury,
— dziatania promocyjne w innych organizacjach.

Jako przyktad ostatnich wymienionych dzialaf, rozméwczyni podata:

[...] dodatek do dziennika o picknie naszych polskich zabytkow, kampania promocyjna
w Kalejdoskopie dostgpnym na pokiadach samolotow LOT (A. Bocian).

Obecnie rzecznik prasowy utozsamia si¢ z Centrum Informacyjnym Mini-
sterstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego i nie wystepuje w mediach spotecz-
nos$ciowych pod wiasnym nazwiskiem. Podczas rozmowy zwrdcono uwage, iz
zatozenie osobnego profilu w mediach spotecznosSciowych dla rzecznika praso-
wego ministerstwa jest rozwazane. Na Twitterze, pod wtasnym nazwiskiem, obok
profilow ogdlnych, o dziatalnoSci urzedéw informujg m.in. rzecznik prasowy
Ministerstwa Finansow, rzecznik prasowy Ministerstwa Klimatu czy rzecznik
prasowy Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Na pytanie ,,Dlaczego nie prowadzi Pani osobnego profilu w mediach spo-
tecznoSciowych, na ktérym publikowataby Pani tresci jako rzecznik prasowy
MKiDN?”, rozm6wczyni odpowiedziata:
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Kwestia zalozenia konta na Twitterze — jako rzecznik prasowy MKiDN - jest przedmiotem
mojego zainteresowania juz od dawna. Mysle, ze prowadzony przeze mnie profil byiby
kolejnym Zrodlem komunikacji m.in. z mediami, ale rowniez w niektdrych przypadkach
np. ze srodowiskiem artystycznym (A. Bocian).

Media spolecznoSciowe, zdaniem rzecznika prasowego Ministerstwa Kul-
tury, sa ,,jednym z waznych kanaléw komunikacyjnych — rowniez w przypadku
urzedow administracji panstwowej” (A. Bocian). Specjalista do spraw serwisow
internetowych i spolecznoSciowych ministerstwa do najwazniejszych wyréz-
nikbw w procesie kreowania wizerunku administracji rzadowej w mediach
spoteczno$ciowych zaliczyla ,budowe nowoczesnego panstwa, wzrost efek-
tywnosci dzialania oraz zadowolenia spoleczenstwa” (M. Zukowska). Jej zda-
niem, taki proces odrdznia urzad administracji rzadowej od firm poprzez
konieczno$¢ kierowania si¢ ,,profesjonalizmem, rzetelnoScig i bezstronnoscia”
(M. Zukowska).

To uwidacznia, w jak duzym stopniu media spoteczno$ciowe przeniknety do
spoleczenstwa i staly si¢ symbolem nowoczesnosci i rozwoju. Brak aktywnosci
podmiotu publicznego w przestrzeni wirtualnej moze prowadzi¢ do postrzegania
tego podmiotu przeciwnie do celéw, jakie wymienili pracownicy ministerstwa,
czyli jako przestarzatego i nieskutecznego.

Rzecznik prasowa zaznaczyta aktywno$¢ urzedu w mediach spolecznoscio-
wych poprzez wymienienie serwisow, w ktérych podmiot jest aktywny. Poru-
szyla takze kwesti¢ grupy docelowej, do jakiej Centrum Informacyjne stara si¢
dotrze¢ poprzez social media. Zwrocita uwage, iz do grupy docelowej naleza
nie tylko interesariusze urzedu, lecz takze pasjonaci kultury:

Ministerstwo Kultury prowadzi profile w roznych mediach spolecznosciowych — Face-
book, Twitter, Instagram, LinkedIn, YouTube. Kazdy z tych mediow ma zupelnie inng
specyfike, zatem publikacja tresci nie odbywa si¢ na zasadzie copy-paste. Media spo-
lecznosciowe ministerstwa skupiajq ludzi zaangazowanych w sprawy kultury — zaréwno
duze instytucje kultury, ich dyrektorow, pracownikow, jak i poszczegdlnych artystow,
twdrcow i tych, ktorzy po prostu kochajq kulture (A. Bocian).

W szerszy sposob grupe docelowa medidw spotecznoSciowych ministerstwa
okreslifa osoba odpowiedzialna za ten dzial komunikacji. Na pytanie ,,do jakiej
grupy docelowej stara si¢ dotrze¢ MKiDN w mediach spofecznoSciowych?”,
udzielita odpowiedzi, ze do ,,kazdego obywatela zainteresowanego dziataniami
urzedu” (M. Zukowska).

Styl jezykowy, w jakim przygotowywane sg teksty do publikacji w mediach
spolecznoSciowych nie zostal konkretnie scharakteryzowany przez rozmoéwczy-
ni¢, lecz okreslony jako ,,copy [...] w prostym jezyku, zrozumiatym dla kazdego
obywatela” (M. Zukowska).



188 CZESC 11. ZARZADZANIE WIZERUNKIEM

W czesci dotyczacej glownego pytania badawczego pracownicy zgodnie
uznali, iz aktywno§¢ ministerstwa w mediach spoteczno$ciowych ma wplyw na
popularyzacje zakresu dziatalnoSci urzedu.

Wywiad ze specjalista ds. mediow internetowych i spotecznosciowych zostat
podzielony na kilka segmentéw pod wzgledem specyfiki serwisow. Pierwsza
czgS¢ dotyczyla Facebooka oraz Twittera. TreSci udostgpniane w obu serwisach
przekazuja te same komunikaty, r6zniace si¢ jednak forma. Zdaniem rozmow-
czyni, ma to przynie$¢ efekt zwigkszenia si¢ grona odbiorcow. W kwestii rdznic
miedzy tymi portalami zaznaczyta:

[...] rozna jest forma przekazu, jak i jego czas. Twitter rzqdzi sie innymi prawami niz
Facebook, zarowno w copy, ktdre jest ograniczone, jak i w aktualnosci, co nadaje mu
charakter relacji bardziej wydarzer niz podsumowari (M. Zukowska).

Rozmowcezyni nie potrafita wyr6zni¢ konkretnie, jakie treSci udostepniane
na Facebooku i Twitterze sg najbardziej atrakcyjne dla odbiorcow. Odpowiedz
wskazata ogdlne rdznice:

Atrakcyjnosc jest zalezna od zainteresowania spolecznego contentem, ale takze
od medium. Inne tresci budzq zainteresowanie na Facebooku, inne — na Twitterze
(M. Zukowska).

Relacje z odbiorcami sg gléwnie rozumiane przez zarzadzajacego mediami
spotecznoSciowymi jako bezpoSrednie odpowiedzi uzytkownikom serwiséw
na ich pytania. Rzecznik wymienita takze inne formy utrzymywania kontaktu
z interesariuszami w mediach spolecznoSciowych. Stanowiska obu rozméwczyn
w tym temacie rdznily si¢ od siebie:

Jesli interesant zglasza si¢ 0 pomoc czy z zapytaniem, staramy si¢ mu pomoc (M. Zukow-

ska).

W17)1€diach spolecznosciowych z powodzeniem nawiqzujemy kontakt z ludzmi, ktorym

bliskie sq sprawy kultury. Odpowiadamy na ich pytania (udostgpniong mamy funkcje

wyslania wiadomosci przez Facebooka), dzielimy sie sztukq, udostepniamy informacje

o tym, jak wspieramy ludzi kultury (A. Bocian).

Oprocz wspomnianej funkeji wysytania wiadomosci przez Facebooka (funkcje
t¢ umozliwia konfiguracja fanpage’a z Messengerem), na pytanie o uzywanie
innych funkcjonalno$ci Facebooka (jak relacje, wydarzenia, transmisje, aplika-
cje), M. Zukowska odpowiedziata, iz uzywane sg ,,wszystkie mozliwosci dotarcia
do zainteresowanych dziataniami urzedu”.

Ministerstwo Kultury, zdaniem specjalisty ds. medidéw internetowych i spo-
teczno$ciowych, nie wykupuje platnych reklam na Facebooku. Nie zostala
udzielona odpowiedZ na pytanie o ograniczenia, jakie z tego powodu wynikaja.
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Kolejne pytanie dotyczylo reagowania na nieprzychylne komentarze poja-
wiajace si¢ pod publikowanymi przez urzad materiatami w serwisie Facebook
i Twitter. Rozmowczyni powolala si¢ wylacznie na zasady okreS§lone w polity-
kach obu portali.

Aktywno$¢ ministerstwa na Instagramie zostala krotko scharakteryzowana
przez wywiadowanga. Zaznaczono, ze aktywnoS¢ w tym serwisie ,,przede wszyst-
kim polega na prezentacji wybranych tematow w atrakcyjnej formie graficznej”
(M. Zukowska). Korzysta ona z tzw. Instastory, a udostgpniane tam relacje
dotycza ,,wydarzen, aktualnych dziatan i waznych informacji” (M. Zukowska).
Tresci publikowane na Instagramie sa podobne do tych udostepnianych w innych
serwisach spofeczno$ciowych. R6znice warunkuje inna grupa odbiorcéw. Zapy-
tana o réznice w tych serwisach, podkreslita, ze:

Content jest podobny, ale nie tozsamy, by dotrze¢ z nim do odbiorcéw takze na Insta-
gramie (M. Zukowska).

Ze wzgledu na specyfike serwisu Instagram i znaczenie tagowania udostep-
nianych materiatow, w wywiadzie poruszono kwesti¢ ,,hashtagdw”. Rozmowca
nie wymienita przyktadowych hashtagow, jakich uzywa do tworzenia tresci,
odpowiadajac:

Hashtagi sq dobierane do zawartosci przekazu oraz sq powielane, te ktore sq utozsa-
miane z ministerstwem (M. Zukowska).

Kontrowersyjna dla specjalisty ds. mediow internetowych i spotecznosciowych
okazala si¢ kwestia kryzysow wizerunkowych, gdyz odmoéwita odpowiedzi na
pytanie: ,,czy pamigta Pani kryzys wizerunkowy MKiDN w mediach spotecz-
nosciowych w okresie 2018-2019?”. Rzecznik prasowa zaznaczyla, ze kryzysy
wizerunkowe sg nieodlaczng cz¢Scig pracy zespotu Centrum Informacyjnego,
a sama uczestniczy w szkoleniach, dzigki ktorym nabywa umiejetnoSci reago-
wania w takich sytuacjach. Nie potrafita jednak poda¢ przyktadowych kryzysow
wizerunkowych Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, wyrazajac

nastepujaca opinie:

Na jednym ze szkoleri uslyszalam kiedys, ze kryzysy wizerunkowe sq nieodlqczng cze-
Scig naszej pracy, pytanie jedynie, jak sobie z nimi poradzimy. W pelni zgadzam sie
z tymi stowami. Oczywiscie, zdarzaly nam si¢ problemy wizerunkowe w mediach spo-
tecznosciowych. Kazdg sytuacje przepracowalismy, wyciggnelismy wnioski, tak, by na
przysztos¢ unikngc¢ podobnych sytuacji. Uczestniczylam rowniez w szkoleniach, dzieki
ktorym posiadam dzis jeszcze pelniejszq wiedze, jak radzic sobie z kryzysami, gdy nadejdg
oraz jak do nich nie doprowadzac bqdz starac si¢ ich unikac¢ (A. Bocian).
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Zdaniem rzecznik prasowej, profil Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego wyroznia si¢ na tle profili innych ministerstw, gtéwnie pod wzgle-
dem tematyki i sposobu prezentowania treSci. Zaznaczyla takze, ze aktywnos¢
urzedu w mediach spofecznoSciowych cechuja zr6znicowane tresci, wymienia-
jac ,wybitne dziefa sztuki, filmy, muzyka, akcje (np. #zostawdomu — sztuka
przyjdzie do Ciebie), konkursy” (A. Bocian). Podczas rozmowy, rzecznik wyra-
zita zadowolenie z pracy w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego,
zaznaczajac, ze:

Mamy to szczescie, ze pracujemy w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego
i promujemy tresci zwiqzane z szeroko rozumiang kulturq. Kultura budzi pozytywne
skojarzenia, wyzwala dobre emocje i tqczy ludzi (A. Bocian).

W rozmowie ze specjalista ds. medidéw internetowych i spotecznoSciowych
poruszono takze kwestie dotyczaca sytuacji epidemiologicznej w Polsce3. Zda-
niem rozmowczyni, ,obecna pandemia zwigkszyla aktywno$¢ spoteczenstwa
w Internecie”, a w tego typu sytuacjach kryzysowych ,,urzedy pafistwa sg zro-
ditem wiedzy o podejmowanych dziataniach, majacych na celu przezwyci¢zenie
kryzysu” (M. Zukowska). Natomiast na pytanie ,,czy obecna sytuacja wymusita
zmiang strategii prowadzenia mediéw spolecznoSciowych Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego?” odpowiedziata przeczaco.

Zgromadzony material empiryczny jest cennym Zrodiem wiedzy na temat
funkcjonowania Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego oraz jego dzialalno$ci w mediach spotecznosciowych. Rozmowy,
dotyczace catego procesu zarzadzania wizerunkiem przez t¢ ministerialng
komorke zawieraja takze osobiste opinie pracownikéw, co jest bardzo warto-
Sciowe w odniesieniu do stawianych pytan badawczych. Cel wywiadow, czyli
poznanie procesu zarzadzania wizerunkiem w ministerstwie oraz subiektywnych
opinii jego pracownikOw na ten temat, zostal zrealizowany.

3.3. Opinia odbiorcow profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
w serwisie Facebook

Badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety byly realizowane od
15 stycznia do 15 marca 2020 roku. Dwumiesigczny okres pozwolit uzyskaé
78 odpowiedzi. Wsrdd respondentéw 66,7% stanowily kobiety, a 33,3% mez-
czyzni. Wigkszo$¢, bo az 62,8% to osoby pomiedzy 18 a 26 rokiem zycia. 23,1%
stanowily osoby mi¢dzy 27 a 35 rokiem zycia. 14,1% respondentow bylo star-

3 Rozporzadzanie Ministra Zdrowia z dnia 20 marca 2020 r. w sprawie ogloszenia na obszarze
Rzeczypospolitej Polskiej stanu epidemii (DzU 2020 Nr 58, poz. 941).
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szych. Pod katem wyksztalcenia, 55,1% ankietowanych posiada wyksztalcenie
wyzsze, a 42,3% Srednie. Po 1,3% stanowily osoby z wyksztalceniem zawodo-
wym i podstawowym. Respondenci odpowiedzieli takze, jak dtugo posiadaja
konto na Facebooku. Profil prowadzony przez 5-9 lat ma 59% uzytkownikow.
33,3% jest zarejestrowanych na portalu od ponad 10 lat. 6,4% oséb prowadzi
konto przez 2-4 lata, a 1,3% jeszcze krocej. Wiekszo§¢ ankietowanych, bo
az 87,2% to bardzo aktywni uzytkownicy, ktérzy odwiedzaja Facebooka kilka
razy dziennie. Druga grupe, 7,7% stanowia osoby przegladajace serwis raz
dziennie. 3,8% osOb odwiedzaja Facebooka kilka razy w tygodniu, a 1,3%
jeszcze rzadziej.

Pierwsze pytanie — czy wsrod stron ,,polubionych” w serwisie Facebook
posiadasz fanpage Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego? — pozwo-
lito podzieli¢ respondentéw na dwie grupy. 67,9% osob korzystajacych z ser-
wisu Facebook i bioracych udzial w badaniu nie posiada fanpage’a MKiDN
wsrod obserwowanych profili. 32,1% to respondenci obserwujacy urzad na
Facebooku.

Osobom, ktdre nie obserwuja profilu MKiDN postawiono nastepujace pyta-
nia:

* czy kiedykolwiek widziale$/a§ na swoim koncie Facebook fanpage Minister-

stwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego? (rys. 2);

* dlaczego nie polubile§/as fanpage'a Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa

Narodowego? (tab. 1).

Rysunek 2. Czy kiedykolwiek widziates/a$§ na swoim koncie Facebook fanpage Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego?

Tak, widzialem/am post

Tak, w propozycjach ., polubien” opublikowany przez MKiDN
3.8% 57%

Nie pamigtam

20,8% .
Tak, wyszukiwalem/am

ten fanpage
1,9%

Nie
67,9%

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 1. Dlaczego nie polubiles/as fanpage’a Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego?

Odpowiedz Liczba os6b Procent
Nie wyswietlit si¢/nie widzialem/nie wiedzialem, ze istnieje 29 54,7
Nie zainteresowal mnie 9 17
Inne 15 28,3

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wsrdd odpowiedzi zaliczanych do ,,innych”, uwage zwrdcily przede wszyst-
kim takie wypowiedzi:

Uwazam, ze MKiDN, w niektorych aspektach Zle prowadzi polityke kulturalng. Za maio
wspiera nowych, mlodych tworcow, a takze jest bardzo stronnicze w swoich decyzjach.

Co tu ukrywad, nie przepadam tez za osobq Ministra, ktdry swoimi stowami wielokrotnie
nie wzbudzil mojego zaufania.

Dobre pytanie. Zaraz sprawdze ich strong czy moge si¢ z niej ciekawostek o naszym
kraju nauczy¢.

Brak wlasnej wiedzy o temacie.

Powyzej przytoczone przykiady wypowiedzi respondentow wskazuja, ze
brak zainteresowania profilem ministerstwa moze wynikaé takze z: (a) r6znic
w pogladach na temat polityki kulturalnej panstwa lub (b) nieSwiadomosSci
dzialafn administracji rzadowej w mediach spotecznoSciowych. Pierwsza wypo-
wiedZ zawiera takze uzasadnienie decyzji o nieobserwowaniu profilu minister-
stwa, jakim jest brak zaufania do Ministra Kultury jako przedstawiciela urzedu.
To oznacza, ze wystgpuje zjawisko kojarzenia urzedu administracji rzadowe;j
z jego kierownictwem. Druga wypowiedZ jest sygnalem dla badacza, ze sam
kwestionariusz ankiety byt bodZzcem do zwrdcenia uwagi na profil Ministerstwa
Kultury na Facebooku. Ostatnia odpowiedz jest przyktadem biernej aktywnosci
w mediach spoteczno$ciowych. Taki uzytkownik nie angazuje si¢ w poszukiwa-
nie nowych tredci, lecz przeglada to, co proponuje mu serwis lub nie wykracza
poza stan jego aktualnej wiedzy.

Zdecydowana wigkszo$¢ osdb nieobserwujacych profilu MKiDN na Face-
booku nigdy nie widziala (67,9%) lub nie pami¢ta czy kiedykolwiek widziata
(20,8%) ten fanpage. Zalezno$¢ wida¢ w drugim pytaniu, gdzie rowniez wigkszos¢
za powdd braku profilu MKiDN wéréd ,,polubionych” stron na Facebooku podaje
brak wiedzy o istnieniu strony (54,7%) lub brak zainteresowania nig (17%).

Ankietowani, ktorzy w pierwszym pytaniu udzielili odpowiedzi twierdzacej
otrzymali zestaw 6 pytan, z czego jedno bylo pytaniem o charakterze otwartym.
Pytania dotyczyly kolejno widocznosci postow MKiDN na tablicy (rys. 3), stop-
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nia wzbudzania zainteresowania postow (rys. 4), stopnia politycznosci profilu
w opinii uzytkownikow (rys. 5), warto§ciowosci postow (rys. 6) oraz stylu jezy-
kowego. Pytanie otwarte dotyczyto kryzysow wizerunkowych, z jakimi zmagat
si¢ urzad w mediach spolecznoS$ciowych (tab. 2).

Rysunek 3. Czy widzisz posty dodawane przez fanpage Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego na swojej tablicy?

Nie zauwazytem/am Nie
0% 0%

Bardzo czgsto
Sporadycznie 32%

40%

Czgsto
28%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Czy tresci publikowane na fanpage’u Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego sa wedlug Ciebie interesujace?

|
6 20

0 10 20 30 40 50 60 %

Zrddio: opracowanie wlasne.

Ankietowani zaznaczali stopieh w skali od 1 do 6, w jakim postrzegaja
posty MKiDN jako interesujace. W sumie 72% uznaje publikowane tresci za
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interesujace lub bardzo interesujace. W mniejszym stopniu posty interesuja
20% obserwatorow, a 8% uznaje je za malo interesujace lub nieinteresujace.

Rysunek 5. W jakim stopniu (Twoim zdaniem) fanpage Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku jest fanpage’m politycznym?

4 20

3 28
I I I I

2 32

| |
0 5 10 15 20 25 30 35 %

Zrddio: opracowanie wlasne.

W pytaniu o stopiefi, w jakim profil MKIiDN jest postrzegany jako pro-
fil polityczny, odpowiedzi byly bardziej zr6znicowane. Najwigcej os6b uznato
ten fanpage jako Srednio polityczny, mato polityczny i niepolityczny (w sumie
72%). Liczba ta jest rowna odsetkowi osob uznajacych publikowane tresci za
interesujagce w poprzednim pytaniu. TreSci na profilu ministerstwa, mogace
by¢ uznanymi za polityczne odnalazto 28% oséb. Nikt nie opowiedziat si¢ za
maksymalna polityczno$cig profilu urzedu na Facebooku.

Rysunek 6. Co (Twoim zdaniem) jest najbardziej wartoSciowe w postach publikowanych
przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku?

Wizualna prezentacja
8%
Aktualno$¢ informacji [
16% o

Warto§¢ merytoryczna

0%

Roznorodnos¢ tematyczna . .

249% Ciekawy dobor zdjec,
materialéw wideo
do tresci postow

24%

L
Kontakt z odbiorcg T
4% Czgstotliwos¢ publikacji

12%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Powyzsze pytanie, dotyczace cech profilu, ktoére najbardziej wartoSciuja posty
w opinii respondentéw, polegalo na wybraniu jednej odpowiedzi spoSrod sied-
miu podanych przez autora. Najwigcej osOb opowiedzialo si¢ za réznorodno-
Scig tematyczng oraz cieckawym doborem materialéw wizualnych do tresci (po
24%). Ankietowani docenili takze aktualnos¢ informacji (16%), warto$¢ meryto-
ryczng postow oraz czestotliwo$¢ ich publikacji (po 12%). Wsrod zaznaczanych
odpowiedzi, wizualna prezentacja otrzymala dwa glosy od respondentow (8%),
a kontakt z odbiorcg zaledwie jeden (4%).

W kolejnym pytaniu, ktére brzmiato: jak okreslitbys/tabys styl jezykowy, jakim
postugujq sie autorzy postow na profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego na Facebooku?, ankietowani mieli do wyboru 5 opcji. Wigkszos¢ (56%)
ocenila styl jezykowy, w jakim przygotowywane sa posty na profilu MKiDN
jako publicystyczny; 28% uznata, Ze tresci sa pisane w stylu potocznym; 2 osoby
(8%) zauwazyly w postach elementy stylu urzedowego; po 4% respondentow
opowiedziato si¢ za stylem artystycznym i naukowym.

Tabela 2. Czy od czasu, kiedy obserwujesz fanpage Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego pamigtasz sytuacje, ktora mozna okreslic
jako ,.kryzys wizerunkowy”? Jesli TAK, napisz krotko, kiedy miata miejsce
i czego dotyczyta

Odpowiedz Liczba osob Procent
Nie 15 60
Kontrowersje wokoét konkursu na kartke bozonarodzeniowa 4 16
Zmiany kadrowe w Muzeum Narodowym w Warszawie 4 16
Zyczenia dla maturzystow z bledem jezykowym w 2017 roku 1 4
Udgstqpniar}ie l.ink(’)w do artykutéw Radio Maryja 1 4
— nieodpowiednie zrédto

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wigkszos¢ 0sob (60%) nie potrafito przypomnieé sobie kryzysu wizerunko-
wego, jaki miat miejsce na profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego. Po 16% respondentéw wskazato kontrowersje wokdt konkursu na
kartke bozonarodzeniowa, ktory mial miejsce w grudniu 2018 roku oraz zmiany
kadrowe na stanowisku dyrektora Muzeum Narodowego w Warszawie z listo-
pada 2018 roku. Jedna odpowiedz (4%) dotyczyta btedu jezykowego w zycze-
niach dla maturzystow, ktére pojawily si¢ na profilu ministerstwa w 2017 roku.
Roéwniez jeden ankietowany (4%) uznal udostgpnianie linkéw do artykutéw
Radio Maryja jako kryzys wizerunkowy.

Cze§¢ druga ankiety dotyczyta publicznego profilu Ministra Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego, Piotra Glifiskiego oraz innych osob z kierownictwa urzedu,
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ktorzy posiadajg fanpage na Facebooku. Ta cze$¢ ukazala si¢ wszystkim respon-
dentom, bez wzgledu na odpowiedZ na pierwsze pytanie.

Pierwsze pytanie w tej czeSci brzmialo: czy w stronach ,,polubionych” w ser-
wisie Facebook posiadasz fanpage wicepremiera, Ministra Kultury i Dziedzictwa
Narodowego Profesora Piotra Gliniskiego? Przewazajaca wigkszo$¢ ankietowa-
nych (75,6%) nie obserwuje fanpage’a Ministra Kultury; 14,1% nie polubifo
profilu, ale widzialo publikowane przez niego posty; 10,3% posiada wsrod
polubionych stron fanpage prof. Piotra Glifiskiego. Ta ostatnia grupa otrzymata
dwa dodatkowe pytania (rys. 7, 8).

Wigksza dysproporcja zostata uwidoczniona w odpowiedziach na pytanie: czy
wsrod stron ,,polubionych” w serwisie Facebook posiadasz fanpage innej osoby
z kierownictwa Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego? 92,3% ankie-
towanych odpowiedzialo przeczaco, a 7,7% oséb zadeklarowato, iz obserwuje
Podsekretarz stanu Magdalen¢ Gawin lub/i Sekretarza stanu Jarostawa Sellina.

Rysunek 7. W jakim stopniu (Twoim zdaniem) wystepuje korelacja migdzy fanpage’m
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego a fanpage’m
Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego (prof. Piotra Glifiskiego)
na Facebooku?

. .
| |
| |
| |
| |

110 | |

0 5 (

10 1 20 25 30 35 %

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najwicksza liczba respondentéw (31,6%) ocenila stopien korelacji migdzy
profilem urzg¢du a profilem jego kierownika, Ministra Kultury, jako 4 w skali 6,
co mozna uznaé za $rednie powigzanie. Kilka elementéw wspolnych dla obu
profili zauwazylo 21,1%, wskazujac stopien 3. Po 15,8% ankietowanych zauwaza
widocznag korelacje obu profili. Tyle samo os6b nie zauwaza jej prawie w ogole.
Nikt nie ocenil stopnia powigzania jako 1 (brak powigzan).
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Rysunek 8. W jakim stopniu (Twoim zdaniem) fanpage Ministra Kultury
i Dziedzictwa Narodowego (prof. Piotra Glifiskiego)
na Facebooku jest fanpage’m politycznym?

6 I 68,4
5 | 10,5
4 | 10,5
2 10,5
110
0 10 20 30 40 50 60 70 80 %

Zrddio: opracowanie wlasne.

Polityczny wymiar profilu prof. Piotra Glifiskiego zauwaza wyraznie 68,4%
respondentdw, ktdrzy ocenili go maksymalnie w szeSciostopniowej skali. Rowno
10,5% o0s6b ocenilo na 5, 4 lub 2. Nikt nie uznat profilu Ministra Kultury za
calkowicie niepolityczny oraz nikt nie ocenit go na 3 w skali 6.

Ostatnia czeS¢ kwestionariusza ankiety byta dostepna dla wszystkich respon-
dentow. Skiadata si¢ z jednego pytania o charakterze zamknietym, dotyczacego
popularyzacji dziatalno$ci urzedu wsrdd uzytkownikow Facebooka (rys. 9).

Rysunek 9. Czy fanpage Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku
przyblizyt Ci zakres dzialalnoSci tego urzgdu?

Tak, nie wiedzialem wcze$niej
czym si¢ zajmuje

X()A%

Nie, dowiedzialem si¢ o dziatalnosci
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego z innych Zrodet
43,6%

Tak, ale znatem wczesniej
najwazniejsze funkcje tego urz¢du
24,4%

Nie, nadal nie wiem czym zajmuje si¢
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa
Narodowego
25,6%

Zrodlo: opracowanie wlasne.



198 CZESC 11. ZARZADZANIE WIZERUNKIEM

Respondenci, ktorzy poznali dzialalno$§¢ urzedu dzieki profilowi Minister-
stwa Kultury na Facebooku stanowia wigkszo$¢, bo az 69,2%. Zaledwie 6,4%
dowiedzialo si¢ o roli Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego wytacznie
z jego fanpage’a, natomiast 24,4% ankietowanych poznalo wigcej obszarOw
dziatalnosci urzedu dzicki Facebookowi.

Ankieta pozwolifa zebra¢ opinie uzytkownikdéw Facebooka na temat aktyw-
nosci ministerstwa w tym serwisie, niezbedne do uzyskania odpowiedzi na sta-
wiane pytania badawcze. Odpowiedzi kwestionariusza zostaly przedstawione
w formie wykresdw, dzigki czemu sg bardziej czytelne. Ponadto, bedzie réwniez
mozliwe zestawienie ich z wynikami innych badan. WartoSciowe dla badanej
instytucji bytoby przeprowadzenie badan wtasnych na podstawie ankiety opra-
cowanej na rzecz niniejszych badan.

3.4. Analiza aktywnosci Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
w mediach spotecznosciowych w latach 2018-2019

Analiza aktywno$ci Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
w mediach spolecznoSciowych w okresie 2018-2019 zostala przeprowadzona
pod katem stawianych pytan badawczych. Szczegolowe badanie aktywnosci
urzedu i sposobu pracy w Srodowisku medidéw spotecznosciowych powinno
by¢ przedmiotem zainteresowania nauk o komunikacji spotecznej i mediach.
Opracowanie monitoringu dotyczy wylacznie serwisu Facebook ze wzgledu na
najwicksza aktywno$¢ urzedu w tym medium oraz przewazajaca popularno$¢
w Polsce.

W czasie badan, w serwisie Facebook, profil Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego posiadal okoto 36 tysigcy ,,polubieni” i prawie 40 tysigcy
obserwatorow.

W analizowanym okresie treSci na fanpage’u publikowane byly Srednio kilka
razy dziennie. Ich tematyka byla bardzo zréznicowana. Autorzy skupiaja si¢
przede wszystkim na promowaniu dzialalno$ci urzedu poprzez informowanie
o przedsigwzigciach finansowanych z budzetu resortu kultury. Ponizszy przy-
ktad (rys. 10) prezentuje tres¢, ktéra pelni funkcje promocyjng dla instytucji
i zarazem edukacyjng dla odbiorcow. Projekt ,,Mata ksigzka — wielki cztowiek™
wspolorganizowalo ministerstwo (IK, 2020). Post zostat zredagowany w sposob
zrozumialy dla odbiorcy w kazdym wieku. BodZcem, ktéry wzmacnia relacje
nadawcy z odbiorca jest bezpoSredni zwrot do adresata. Uzycie tzw. emoji
w teks$cie wzmacnia wizualne oddzialywanie tresci.

Posty z najwicksza iloScig reakcji czesto nie dotyczyly bezposrednio dziatal-
nosci urzedu. Post informujacy o zwyciestwie polskiej reprezentantki w konkur-
sie Eurowizja Junior (rys. 11) nie nawiazuje do dziatan Mnisterstwa Kultury.
Spora liczba reakcji moze by¢ skutkiem aktualnoSci informacji, gdyz zostata
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ona opublikowana w dniu opisanego zdarzenia. Ministerstwo Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego, publikujac posty na temat biezacych wydarzen, tym bar-
dziej popularnych w mediach, ma szanse zwigkszy¢ swoje zasiegi i przyciagnaé
nowych odbiorcow.

Rysunek 10. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
z dnia 23 listopada 2019 roku w serwisie Facebook

@ Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego

istopada 2019 - G
Widzieliscie juz najrowszy spot ,Zadbaj ¢ ksigzkowy rozwoj dziecka" z
udziatem Tamara Arciuch i Bartek Kasprzykowski ? = = To kolejna
cz¢$¢ kampanii Mata ksigzka - wiclki cziowick zachgcajgca do czytania

czieciom.

YOUTUBE.COM
Kampania "Mala ksigzka - wielki czlowiek"
Halo ksigZzkomaniacy. W naszym nowym spocie mozecie przekonaé

QO 6 1 komentarz 23 udostgonienia

Zrédlo: facebook.com/mkidn/posts/2657816700945131 (20.05.2020).

Rysunek 11. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 24 listopada
2019 roku w serwisie Facebook

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
24 listopada 2019 - G

= Reprezentujaca Polske Viki Gabor zwycigiczynig tegoroczne)
Eurowizji Junior! W' To drugie zwycigstwo naszego kraju z rzgdu w
.miodziezowej" Eurowizji.

Gratulujemy! »

fot. PAP/ANdrzej Grygiel

Q0% 224 17 komentarzy 8 udostgpnied

Zrodlo: facebook.com/mkidn/posts/2663242927069175 (20.05.2020).
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Rysunek 12. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 12 sierpnia
2018 roku w serwisie Facebook

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego @ "
12 sierpnia 2018 - G

Fenomen muzyki disco polo

"Popularno$é muzyki disco polo” to najnowszy temat badari CBOS. Choé

oficjalnie mato kto sig do tego przyznaje, badania wykazaty, ze ponad

polowa Polakéw (63 %) lubi ten gatunek muzyczny.

Powody, dla ktdrych disco polo ma od lat niezmiennie tak wielu
amatoréw, 53 wcigz takie same: tatwa, wpadajgca w ucho melodia, prosty
tekst, rytmicznos¢, optymistyczny przekaz oraz mozliwos$é odprezenia
sig.

Qw373 362 komentarze 176 udostgpnier

Zrodlo: facebook.com/mkidn/posts/1896177810442361 (20.05.2020).

Rysunek 13. Komentarz pod postem z dnia 12 sierpnia 2018 roku autorstwa Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego w serwisie Facebook

& Autor

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego @ Szanowni
Panstwo Komentujgcy. Zwracamy uwage, ze tak aktywnie
komentowany przez Paristwa post zawiera dane z badania
opublikowanego przez CBOS. Minister Kultury i Dziedzictwa
Narodowego nie zamawiat tego badania ani za nie ptacit.
Ministerstwo natomiast wspétprowadzi i wspdétfinansuje m.in.
Europejskie Centrum Muzyki Krzysztofa Pendereckiego w
Lustawicach, Narodowa Orkiestra Symfoniczna Polskiego Radia
w Katowicach, Aukso orkiestra kameralna, Filharmonia im.
Mieczystawa Karlowicza w Szczecinie, Filharmonia Kameralna
im. Witolda Lutostawskiego w tomzy, Filharmonia Zielonogérska,
Filharmonia Podkarpacka im. Artura Malawskiego w Rzeszowie,
Filharmonia Pomorska im. Ignacego Jana Paderewskiego w
Bydgoszczy , Opera i Filharmonia Podlaska - Europejskie
Centrum Sztuki w Bialymstoku, Opera Nova w Bydgoszczy,
Opera Wroctawska, Orkiestra Kameralna Polskiego Radia
"Amadeus", Mazowsze, Zespét Piesni i Tarica "Slask". Dzigki
wsparciu MKiDN odbywajg sie m.in. trwajacy wiasnie w
Warszawie Festiwal "Chopin i Jego Europa" oraz

| Migdzynarodowy Konkurs Chopinowski na Instrumentach
Historycznych, ktéry rozpocznie sig juz 2 wrzesénia. Serdecznie
zapraszamy - do oper, filharmonii i na festiwale, nie tylko
chopinowskie!

Lubie to! - Odpowiedz - 11 ©Os »

Zrédto: facebook.com/mkidn/posts/1896177810442361 (20.05.2020).
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Nastepny z przyktadow (rys. 12) zostal zaprezentowany wraz ze stanowiskiem
nadawcy, umieszczonym w komentarzu pod postem (rys. 13). Materiat dotyczyt
badan nad popularnoscia muzyki disco polo. Komentarze odbiorcéw przed-
stawialy ich opinie odno$nie do przekazanego komunikatu, ale takze wyrazaty
sprzeciw wobec zajmowania si¢ resortu kultury takimi tematami. Odpowiedz
nadawcy tresci dotyczyta Zrodta przedstawionych w poscie badan oraz miata
charakter promocyjny ze wzgledu na bezpoSrednie zaproszenie do korzystania
z oferty instytucji wspdtprowadzonych i wspoétfinansowanych.

Podczas analizy zaobserwowano krytyczne reakcje pod niektorymi postami.
Badajac je pod katem mozliwosci wystapienia kryzysu wizerunkowego nadawcy,
mozna podaé te tresci, obok prezentowanej ponizej sytuacji (rys. 14, 15).

Rysunek 14. Narodowego z dnia 13 grudnia 2018 roku w serwisie Facebook

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
13 grudnia 2018 - §

Szanowni Paristwo,

Przepraszamy za prezentacj¢ na naszym profilu projektéw ,dziwnych”
kartek $wigtecznych. Sami mamy poczucie, ze padliSmy ofiarg
niewybrednego zartu jury konkursu, a nasze wiasne “filtry
bezpieczenstwa“ nie w petni zadziataty. Niemniej jednak oficjalny profil
MKIDN nie jest wlasciwym miejscem do prezentacji tego typu tresci.
Pozostawiamy tu zatem wylgcznie oficjalng kartke $wigteczng, ktéra
cddaje bliskie nam wartosci. Centrum Informacyjne MKIDN

@s0 57 93 komentarze 25 udostgpnien

Zrédlo: facebook.com/mkidn/ posts/2069245976468876 (20.05.2020).
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Rysunek 15. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
z dnia 13 grudnia 2018 roku w serwisie Facebook

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
13 grudnia 2018 - &

Oficjalna kartka swigqteczna M<iON nawigqzuje do klasycznych wzorcow
polskiej sztuki i naszej kultury.

@s07 23 komentarze 5 udostgpnien

Zrodlo: facebook.com/mkidn/posts/2069128176480656 (20.05.2020).

Rysunek 16. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
z dnia 29 kwietnia 2019 roku w serwisie Facebook

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego & -
29 kwietnia 2019 - G
W zwigzku z pojawiajacymi sig i powielanymi w przestrzeni publicznej
nieprawdziwymi informacjami Mini Kultury i Dziedzi
jeszcze raz infs je, e dyrektor Muzeum Narodowe w

Warszawie nie byt wzywany do ministerstwa w sprawie reorganizacji
Galerii Sztuki XX i XXI Wieku, co zresztg sam przyznaje w wydanym
dzisiaj oéwiadczeniu. Sprawa ta nie byla réwniez przedmiotem
zainteresowania Kierownictwa MKIDN.

Wigcej informaciji na stronie:

http:/fwww.mkidn.gov.pl/.../mkidi P de...

MKIDN.GOV.PL

i MKIDN: to standardowa procedura
-te rs tWO * departamentu nadzorujgcego muzea

H MKIDN - 2019
}dZ|tha l Serwis internetowy Ministerstwa Kultury i

Dziedzictwa Narodowego. Programy MKIDN,...
Q@ Tvi1ginnych uzy 10 2

Zrédlo: facebook.com/mkidn/posts/2271807516212720 (20.05.2020).
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Ostatni z przyktadow (rys. 16) pokazuje, iz media spotecznoSciowe stwarzaja
mozliwo$¢ szybkiego dotarcia do odbiorcow, co urzad wykorzystuje przede
wszystkim do reakcji na sytuacje kryzysowe. Tego rodzaju komunikaty, z doda-
nym hipertaczem do pelnej wersji tekstu, zachecaja odbiorcow do odwiedzin
zewnetrznej witryny, ale takze, dzieki krotkiej formie, sa czeSciej czytane niz
urzedowe teksty pisane w stylu formalnym.

Pozytywne reakcje wzbudzaja przede wszystkim posty zawierajace materialy
audiowizualne i odnoszace si¢ do szeroko pojetej dzialalnosci kulturalnej réz-
nych instytucji, nad ktérymi opieke (finansowg badz prawng) sprawuje Mini-
sterstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Pierwszy z tego typu przyktadow
(rys. 17) pokazuje, iz urzad poprzez aktywno$¢ w mediach spotecznos$ciowych
chce informowac odbiorcéw o zakresie swojej dziatalnoSci. Drugi post (rys. 18),
dzigki bezposredniemu zwrotowi do odbiorcy i formie pytajacej, stanowi przy-
ktad proby nawiazania relacji z odbiorca. Ponadto, udostgpnienie obrazu wraz
z linkiem do opisu petni funkcje edukacyjna.

Rysunek 17. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 12 sierpnia
2018 roku w serwisie Facebook

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego @
@ 18 sierpnia 2019 - ¢

Okofo 200 artystéw wystapi podczas rozpoczyna;acego sie 4zis w
Gdansku XIV Migdzynarodowego Festiwalu Mozartowskiego
Mozartiana. Festiwal otrzymal dofinansowanie w programie Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego Muzyka.

Program (d http://mozartiana.pl/pl/#planszad

XUV MILDZYNARODOWY FESTIWAL MOZARTOWSK!

1824 SIERPNIA 20090,

Qo 3 udostepnienia
Zrédto: mkidn/photos/a.204630876263738/2462954670431336 /?type=3&theater (20.05.2020).

©
©
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Rysunek 18. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 17 sierpnia
2019 w serwisie Facebook

@ Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego @
1 ror ) -G

"W przedziwnym mieszkam ogrogzie,
Gdzie zyjq kwiaty i dzieci

| gdzie po slorica zachodzie

Usmiech nam z oczu $wiec

(Leopclc Staff)

Obraz "Dziwny ogréd” J6zefa Mehoffera powstat podczas letniego
v Siedlcu w ckelicach Krakowa. A

iego weekendu?

viypoczynku a
Wy gdz Vypoc.

Zrodto: facebook.com/mkidn/posts/a.707635262629961/24613126 93928867/?type=3&theater
(20.05.2020).

Autorzy wykorzystuja jedne media do promocji drugich kanatow. Dzigki
temu moga, np. zyska¢ odbiorcéw nalezacych do grupy docelowej na Facebo-
oku dla swojego profilu na Instagramie, co ma na celu przytoczony ponizej
post (rys. 19). Post jest atrakcyjny, poniewaz nie stuzy wylacznie promocji
profilu w serwisie zewnetrznym. Pelni takze funkcje edukacyjna i informacyjna.
Zamieszczony odno$nik jest dodatkiem i nie zostal narzucony odbiorcy.
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Rysunek 19. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 15 paZzdziernika
2018 w serwisie Facebook

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego @ -
15 paidziernika 2018 - G

141 Palac Potockich - siedziba Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego w XVII w. byila drewnianym dworem nalezgcym do rodziny
Denhofféw. Ktéry strateg odwiedzit Patac na stawnym balu? Jaki los
spotkal Patac podczas Il wojny $wiatowej? Na te i inne ciekawe
instahistorie zapraszamy na konto Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego na Instagram @mkidn_gov_pl !

OO0 10
Zrodto: facebook.com/mkidn/photos/a.204630876263738/1982237295169745 (20.05.2020).

Analizujac korelacje pomigdzy profilem Ministra Kultury i Dziedzictwa
Narodowego prof. Piotra Glifiskiego a profilem urz¢du, zauwazono cechy
odrdzniajace je od siebie, ale takze niektére tozsame. Minister, jako kierownik
urzedu, prowadzi polityke informacyjng dla kierowanej przez siebie instytucji
takze na swoim profilu, co wida¢ na pierwszym z ponizszych przyktadéw. Konta
ro0znig si¢ jednak od siebie stopniem zaangazowania politycznego, poniewaz
prof. Piotr Gliniski petni takze funkcje posta oraz wicepremiera. Jednak na pro-
filu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego réwniez znaleziono mate-
rialy dotyczace wylacznie politycznej aktywnosci Ministra. Material (rys. 21)
przedstawia post, ktory ma charakter polityczny. Data jego publikacji to okres
kampanii wyborczej przed wyborami samorzadowymi.
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Rysunek 20. Post Prof. Piotra Glifiskiego z dnia 19 grudnia 2019 roku
w serwisie Facebook

3 Profesor Piotr Glifiski @
19 grudnia 2019 - £

Lady is back !

Od jutra ,Dame z tasiczkq" oraz tysigce innych eksponatéw z kolekcji
Czartoryskich mozna oglada¢ w odnowionym Muzeum Ksigzat
Czartoryskich w Krakowie.

#LadylsBack #KolekcjaCzartoryskich

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego @
19 grudnia 2019 - Q

Lady is back ! &

Przeszto$é Przysztos$ci. Muzeum Ksigzat Czartoryskich
#LadylsBack #KolekcjaCzartoryskich

oo 62 5 komentarzy 4 udostepnienia

Zrodlo: facebook.com/ProfesorGlinski/posts/3254425667961047 (20.05.2020).

Rysunek 21. Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 12 lipca 2018 w
serwisie Facebook

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
12 lipca 2018 - G

Premier Mateusz Morawiecki odwiedzit dzié £6dZ. Z mieszkaricami miasta

spotkal sig réwniez wicepremier Profesor Piotr Gliriski.

fot. Piotr Zajaczkowski

0 5 1 udostgpnienie

Zrodio:facebook.com/mkidn/posts/1845829045477238 (20.05.2020).
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Analiza przeprowadzona w tym podrozdziale zawiera najwazniejsze obszary
aktywno$ci Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku.
Uwidacznia r6znorodno§¢ prezentowanej treSci oraz charakteryzuje poszcze-
gblne materialy. Posty publikowane przez ministerstwo w monitorowanym ser-
wisie mozna skategoryzowac w nastgpujacy sposdb: (a) posty promujace dzia-
tania urzedu w obszarze kultury; (b) posty promujace polska kulture; (c) posty
urzedowe i stanowiska; (d) posty przedstawiajace dziatalno$¢ ministra kultury.
W analizie uwzgledniono takze sytuacje kryzysowe, ktore zostaly wymienione
przez respondentéw w badaniu kwestionariuszowym.

Poréwnanie wynikow analizy ministerialnego konta na Facebooku z wynikami
pozostalych badan zostato przedstawione w kolejnym rozdziale.

4. Whioski i dyskusja

Wyniki przedstawionych badan pokazuja, w jaki sposob zorganizowane sg
struktury odpowiedzialne za kreowanie wizerunku Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego. Jednocze$nie uwidacznia to i pozwala roziozy¢ na pod-
stawowe czynniki caly proces zarzadzania dziataniami public relations w jednym
z urzedow administracji rzadowej w Polsce.

W opinii pracownikéw, uwzgledniona struktura organizacyjna pozwala sku-
tecznie wykonywac obowiazki w zespole Centrum Informacyjnego. Rozdzial
stanowiska rzecznika prasowego od dyrektora departamentu zostal pozytywnie
oceniony. Oznacza to, ze struktura jest zaplanowana optymalnie, co w rezultacie
moze przynie$¢ trwatoS¢ i umozliwia¢ ciagly rozwoj, bez wzgledu na transfor-
macje w otoczeniu i wewnatrz organizacji (Hamrol i Mantura, 2006, s. 75).
Organizacja pracy w komorce odpowiedzialnej za public relations jest skupiona
na pracy zespolowej. Cele i kierunki dziatania okreSlone przez kierownictwo
urzedu przekitadaja sie na zdania zlecane przez dyrektora departamentu. Pra-
cownicy, mimo okres§lonych stanowisk i jednoczes$nie posiadanych kompetencji
i umiejetnosci, pracuja nad wspolng polityka informacyjng. R6znorodnos$¢ obok
misji, struktury i dojrzatosci zespotu jest kluczowym elementem koniecznym do
przeanalizowania podczas wdrazania pracy zespolowej w organizacji (Savels-
bergh i Delarue, 2005, s. 5). Pracownicy zwrdcili takze uwage na sprawng
komunikacje migdzy departamentami. To wazny aspekt dziatan public relations
w administracji, ktora czesto posiada rozbudowane struktury i zatrudnia wielu
pracownikow.

Podczas wywiadow kilkakrotnie pojawiato si¢ pojecie ,,apolitycznoSci”, ktora
m.in. dzigki rozdziatowi zarzadzajacych profilem Ministra Kultury i Dziedzic-
twa Narodowego od kierujacych kontem urzedu w mediach spofecznosciowych,
zdaniem pracownikow, jak i obserwujacych profil ministerstwa na Facebooku,
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jest w pewnym stopniu zachowana. Wskazuje na to dysproporcja mi¢dzy ocena
,»politycznosci” profilu ministra i profilu ministerstwa. Podczas analizy mediow
wykazano jednak, iz niektore materialy udostepniane przez resort kultury
w serwisie Facebook odnosily si¢ wylacznie do aktywnoSci politycznej wice-
premiera. Czas publikacji przywotanego w analizie materialu zbiega si¢ z pro-
wadzong kampanig wyborcza przed wyborami samorzadowymi w 2018 roku.
Jednak podstawowym obszarem dziatalno$ci nowoczesnego panstwa (wigc
i nowoczesnej administracji) jest manifestowanie rozwagi i madro$ci demo-
kratycznych wtadz, co utozsamia si¢ z kreowaniem wizerunku urzedéw admi-
nistracji pafstwowej (a w rezultacie rzadu). Dlatego, np. ministerstwa beda
w mediach spoteczno$ciowych a priori polityczne. Przydatne w zrozumieniu tej
zaleznosci jest przywolane przez Tomasz Goban-Klasa pojecie miranda, ktore
badacz ttumaczy jako ,,rzeczy do podziwiania, ktore upiekszaja potege wiadzy”
(1997, s. 160). Tymi rzeczami bedzie public relations urzedéw administracji
panstwowej. Wowczas zrozumiala jest ocena stopnia politycznoSci profilu mini-
sterstwa przez uzytkownikdéw Facebooka, ktorzy mimo staran zarzadzajacych
mediami spoleczno$ciowymi urzedu, zauwazyli w nim cechy charakterystyczne
dla fanpage’a politycznego. Mozna zatem powiedzie€ o ,,ukrytej politycznosci”
wystepujacej za sprawa stojacego na czele instytucji kierownika — polityka.
Usilne dazenie do sztucznej likwidacji tego zjawiska moze przynie$¢ odwrotny
skutek, dlatego wyzwaniem dla specjalistow od public relations bedzie efek-
tywne wykorzystanie tego problemu do realizacji swoich celow. W wywiadzie
ze specjalista ds. mediow internetowych i spotecznoSciowych uzyskano odpo-
wiedz, iz zespot Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego musi kierowac si¢ bezstronnoscig w tworzeniu polityki informacyj-
nej. Jednak urzad, ktdry ma informowaé m.in. o uwarunkowanych politycznie
decyzjach ministra nigdy nie bedzie bezstronny. Stronniczo$¢ to takze wybor
prezentowanych takich, a nie innych materialéw czy promowanie tych, a nie
innych instytucji. Rozpatrywanie tego zjawiska jako wylacznie negatywnego
jest biedne, gdyz jest ono nieodigcznym elementem pracy zespotu ds. public
relations w administracji rzadowe;.

W badaniu ankietowym ponad potowa respondentow, w wiekszosci
z wyksztalceniem wyzszym, nie miata nigdy stycznosci z profilem Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku. Jak wynika z przeprowadzo-
nych wywiadow, zespdt Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego nie posiada odpowiednio sprecyzowanej grupy docelowej
w odniesieniu do komunikacji w mediach spolecznosSciowych. Element, ktory
w planie typowej kampanii PR-owej powinien znaleZ¢ si¢ na drugiej pozycji
(Goban-Klas, 1997, s. 64), zostal pomini¢ty w przygotowaniu strategii komu-
nikacyjnej badanego ministerstwa. Grupa docelowa powinna by¢ sprecyzowana
jak najbardziej szczego6towo. NajczeSciej wyrdznia si¢ kryteria demograficzne,
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spoleczne, ekonomiczne i lokalizacj¢ (Szymanska, 2007, s. 2). Okreslenie grupy
docelowej jako ,.kazdego obywatela zainteresowanego dziataniami urzedu”
powoduje, iz niemozliwe jest: (a) wypelnienie celu skutecznej komunikacji,
jakim jest dotarcie do odpowiednich odbiorcéw; (b) pozyskiwanie odbiorcow,
na ktorych bedzie mozna oddziatywaé i z ktorymi stworzona zostanie relacja;
(c) zmierzenie efektywnosci dziatan dla tak ogdlnej grupy.

Niemniej jednak, wsrdd pracownikéw Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego istnieje sluszne przekonanie o wysokim znaczeniu mediéw spo-
tecznoSciowych we wspodtczesnych dziataniach public relations. Gtoéwnie dzigki
r6znorodnosci tematycznej, aktualnoSci, wartoSci merytorycznej i czestotliwosci,
z jaka publikowane sa materialy, ponad 70% obserwujacych profil na Facebooku
uwaza, ze jest on interesujacy. Pracownicy Centrum Informacyjnego rozumieja
specyfike poszczegdlnych medidéw spolecznosSciowych. Scharakteryzowanie stylu
jezykowego przez specjaliste ds. mediow internetowych i spolecznosSciowych
jako ,,zrozumialego dla kazdego obywatela” jest wbrew pozorom stuszne, gdyz
komunikacja w mediach spotecznos$ciowych jest specyficzna, a komunikaty urze-
dowe czesto trudne do interpretacji dla otoczenia (Piechota, 2010, s. 140).
Ankietowani zauwazali najczesciej w tresciach postow Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku elementy stylu publicystycznego
i potocznego. W analizie mediow zwrocono uwage na charakterystyczne cechy
w niektorych wpisach, jak np. bezpoSrednie zwroty do adresata czy pisanie
w pierwszej osobie liczby mnogie;.

Kryzysy wizerunkowe wszelkiego rodzaju organizacji to ich nieodtaczna czgsc,
jesli dziataja w otoczeniu. Spoteczefistwa demokratyczne cechuje duzy wplyw
opinii publicznej na jednostke oraz wysoki poziom oddzialywania spofecznego
organizacji stymulujacych te opinig, co jest sporym zagrozeniem (Kozminski
i Jemielniak, 2011, s. 300), zwtaszcza dla administracji rzadowej. Kryzysy wize-
runkowe online rozprzestrzeniajg si¢ duzo szybciej, a ogromna liczba internau-
tow ,,napedza” je poprzez mozliwo$¢ udostepniania kontrowersyjnych mate-
riatow (Jaworska, 2014, s. 67-69). Uzytkownicy Facebooka potrafili wymienic¢
niektore z sytuacji kryzysowych w mediach spolecznoSciowych prowadzonych
przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, najczesciej podajac
przyktad kontrowersji wokot wyboru kartki bozonarodzeniowej w konkursie na
Facebooku (Baran, 2018) oraz wobec zmian kadrowych na stanowisku dyrek-
tora Muzeum Narodowego w Warszawie (MKiDN, 2018). Z analizy aktywnosci
urzedu na Facebooku wynika, iz zamieszanie na skutek przeprowadzonego
konkursu na $wiagteczng kartke byto jednym z powazniejszych kryzysoéw wizerun-
kowych, jakie mialy Zrodlo w mediach spotecznoSciowych w badanym okresie.
Reakcja na kryzys byta stosunkowo szybka, lecz nie do kofica przemyslana. Naj-
pierw w mediach spotecznoSciowych Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego probowalo broni¢ wyboru, uzasadniajac, ze dokonalo go jury ztozone
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z pracownikdéw Akademii Sztuk Pigknych. Nastepnie resort kultury udostepnit
kolejny post z jedng ,,oficjalng” kartka §wigteczna, co zostalo zaprezentowane
w czeSci z analiza medidéw. Na koficu pojawily sie oficjalne przeprosiny. Niestety,
post, ktory wzbudzit tyle kontrowersji zostal usunigty, co zauwazyli internauci
i zaczeli to wykorzystywa¢ do kolejnego ataku. Czesto materialy wywotujace
negatywne opinie sg przez zarzadzajacych mediami spolecznoSciowymi usuwane,
co nie spotyka si¢ z dobrymi reakcjami (Jaworska, 2014, s. 66).

Rzecznik prasowa zauwaza konieczno$¢ bycia przygotowanym do reakcji
na kryzysy wizerunkowe urzedu i zwraca uwage na potrzebg szkolenia si¢
w tym zakresie, gdyz wtasnie treningi medialne i symulacje takich sytuacji
sg jednymi z najbardziej skutecznych dzialan przygotowawczych (Tworzydto,
2017, s. 78-83). Pracownik odpowiedzialny za media spoleczno$ciowe odmo-
wil odpowiedzi na pytanie odnoszace si¢ do tej kwestii, co moze Swiadczy¢
o braku przygotowania lub patrzenia na takie sytuacje wytacznie przez pryzmat
ich negatywnych skutkow. Tymczasem kryzys wizerunkowy, mimo pejoratyw-
nego znaczenia, moze mie¢ pozytywne oddzialywanie na kadre i struktury
danej organizacji pod wzglgdem ich przygotowania do pracy (Tworzydto, 2017,
s. 78-83).

Stan epidemiczny w Polsce i na §wiecie zmienit przyzwyczajenia obywa-
teli, a firmy zmusit do ponownego przeanalizowania strategii komunikacyjne;j
i wprowadzenia w niej zmian (Abramczyk, 2020). Badania, ktére najpewnie;j
ukaza si¢ w krotkim czasie po zaniku zagrozenia zweryfikuja postawe wielu
organizacji i ich dzialéw odpowiedzialnych za wizerunek. Zdaniem pracownika
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, strategia kreowania wize-
runku nie zostala zmieniona. Skutki takiego podejScia powinny by¢ tematem
rozwazafn w innych badaniach.

Badania pozwolily odpowiedzie¢ na dodatkowe pytania badawcze, co
bylo przedmiotem niniejszego podsumowania, ale takze na gidwne pytanie:
,»cZy prowadzenie profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
w mediach spotecznoSciowych ma wplyw na popularyzacje zakresu dziafal-
nosci urzedu i opinie uzytkownikoéw serwisOw spotecznosciowych?”. Analiza
mediéow dowiodta, iz zesp6t Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego prowadzi dziatania w celu popularyzacji zakresu
dziatalno$ci urz¢du. Dane zebrane w kwestionariuszu ankiety dowiodly za$, ze
ponad 30% obserwujacych profil ministerstwa dowiedziato si¢ o funkcjach tego
urzedu za poSrednictwem Facebooka. Natomiast specyficzna forma prowadzenia
medidéw spotecznos$ciowych przez resort kultury, daleka od stricte urzedowego
stylu w komunikacji i sprawiajaca wrazenie przystepnego w odbiorze portalu
kulturalnego, ma wplyw na pozytywna opini¢ uzytkownikdéw serwisow spolecz-
nosciowych.
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Podsumowanie

Niniejszy rozdziat stanowit probg¢ systematyzacji badan nad zarzadzaniem
wizerunkiem w kontekScie administracji publicznej i pozwolil spojrze¢ na to
pojecie przez pryzmat nauk o zarzadzaniu, mimo iz zagadnienie public relations
czesto jest przedmiotem badan wytacznie nauk o komunikacji i mediach. Wyniki
badan wtasnych dostarczaja przydatnej wiedzy dla departamentéw odpowie-
dzialnych za wizerunek urzegdéw administracji rzadowe;j.

Kluczowym elementem procesu zarzadzania wizerunkiem, szczegdlnie
w mediach spotecznoSciowych, jest ewaluacja dziatan. Ocena wynikéw i analiza
przebiegu sa dla instytucji wskazOwka do dalszych prac. Publikacje, takie jak
ta, moga by¢ pomocne w ustaleniu kierunku takiego rozpoznania, ale nigdy nie
beda wystarczajaco dostateczne, ze wzgledu na ograniczony dostep do danych.

Problem badawczy, dotyczacy popularyzacji zakresu dziatalnoSci urzedu
poprzez aktywnoS$¢ w mediach spotecznoSciowych oraz opinii uzytkownikoéw
serwisOw spoteczno$ciowych zostal zweryfikowany za pomoca zrealizowanych
badan wtasnych. Kwestionariusz ankiety pozwolit uzyska¢ opini¢ uzytkownikow
danego medium spotecznosSciowego, a zgromadzony material badawczy podczas
wywiadOw stanowi cenne Zrodio wiedzy na temat funkcjonowania ministerialnej
komorki odpowiedzialnej za kreowanie wizerunku urzedu oraz catos$¢ public
relations. Monitoring medidw spolecznos$ciowych uzupeinia badania o krytyczne
spojrzenie badacza. Wartosci badaniom dodaje ich aktualno$¢, gdyz proces
badawczy obejmowat analiz¢ funkcjonowania urzedu w latach 2018-2019.

Oprocz proby usystematyzowania poje€ z zakresu zarzadzania wizerunkiem
i public relations, zawiera takze odniesienie tych badan do obszaru dziatalnosci
administracji rzagdowej. Badacz opisal najwazniejsze elementy funkcjonowania
dziatow i pracownikdéw odpowiedzialnych za kreowanie wizerunku urzedow,
w szczegblnosSci ministerstw na przyktadzie Ministerstwa Kultury i Dziedzic-
twa Narodowego. Autor, analizujac public relations jako proces w odniesieniu
do poje¢ z zakresu nauk o zarzadzaniu, wskazuje szereg istotnych elemen-
tow pracy zespolu ds. kreowania wizerunku w administracji rzagdowej. Prze-
prowadzona analiza opinii uzytkownikow oraz aktywnoSci urzedu w mediach
spoteczno$ciowych stanowi probe ukazania skutkéw zarzadzania wizerunkiem
w postaci pozytywnego wplywu na odbiorcow i ogdlne postrzeganie organizacji
na zewnatrz. Autor zauwaza takze konieczno$¢ podejscia interdyscyplinarnego,
tj. korzystania w badaniach nad zarzadzaniem wizerunkiem z dorobku nauk
o komunikacji spotecznej i mediach oraz, w przypadku problematyki zwigzane;j
z administracja rzadowa, z dorobku nauk o polityce i administracji.

Ze wzgledu na ograniczenia czasowe i finansowe, rozdziat nie zawiera ana-
lizy wszystkich mediéw spolecznosciowych urzedu, co mogloby by¢ wartoSciowe
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zwlaszcza dla os6b odpowiedzialnych za ten obszar komunikacji wizerunko-
wej. Specjalistyczne narzedzia analityczne pozwolityby na monitoring mediow
w dluzszym okresie oraz na poroéwnanie ze sobg réznych serwisow. Wigksza
grupa badawcza dla kwestionariusza ankiety mogtaby wskazaé wigcej zalezno-
Sci, dotyczacych chociazby budowania relacji z odbiorcami, np. w kontekscie
budowania zaufania spotecznego. Omdwiony proces zarzadzania wizerunkiem
w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego warto bytoby pordwnaé
z tozsamym procesem w innych resortach, a badania bylyby cenniejsze z per-
spektywy bezposredniego uczestnika catego procesu (np. z wykorzystaniem
etnografii organizacji).

Proponowany przez autora kierunek badan w kolejnych pracach to analiza
pordéwnawcza réznych urzedéw administracji rzadowej pod katem ich aktywnoSci
w mediach spotecznoSciowych i zarzadzania swoim wizerunkiem. Ze wzgledu
na niewielkg liczbe badan poswigcanych wizerunkowi administracji publiczne;j,
badacz dostrzega takze konieczno$¢ poréwnania procesu zarzadzania wizerun-
kiem urzeddw z identycznym procesem w przedsiebiorstwach. Zdaniem autora,
cennymi badaniami dla nauk o zarzadzaniu byloby takze zbadanie wplywu
kierownictwa urzedu na proces zarzadzania wizerunkiem.
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Streszczenie

Celem jest zbadanie sposobu zarzadzania dziedzictwem kulturowym Nowej Huty na przykta-
dzie analizy realizacji strategii Muzeum Nowej Huty. Problem badawczy zostat sformutowany
w postaci pytania: w jaki sposob Muzeum Nowej Huty upowszechnia i promuje kulture
wérod potencjalnych zwiedzajacych oraz jaki wplyw mial proces fuzji na t¢ dziatalno$¢?
Analizie poddane zostaly zmiany wynikajace z fuzji (wezesniej) Muzeum PRL-u z Muzeum
Historycznym Miasta Krakowa oraz aktualna strategia realizowana przez Muzeum. Na tej
podstawie dokonano oceny rezultatow przeprowadzonego procesu fuzji w kontekscie reali-
zacji strategii muzeum. W rozdziale wykorzystane zostaly jakoSciowe metody badawcze,
w tym nastepujace narzedzia i techniki badawcze: analiza dokumentéw zastanych, wywiad
swobodny pogtebiony z pracownikami Muzeum Miasta Krakow, w tym Muzeum Nowej Huty
(Anna Kandzior-Zug, Zbigniew Semik) oraz aktywistami nowohuckimi (Adam Gliksman,
Jarostaw Klas).

Stowa kluczowe: zarzadzanie dziedzictwem, dziedzictwo, Nowa Huta.

Abstract

The purpose of this chapter thesis is to provide an evaluation of the cultural heritage
management of Nowa Huta, based on a strategy analysis of the Nowa Huta Museum. The
research problem was constructed in the form of a question: How does the Nowa Huta
Museum spread and promote culture among potential visitors and how did the merger
process influence this institution. The research focuses on the changes resulting from merging
the previous PRL Museum with the Historical Museum of the City of Krakoéw. Based on
the evaluation results of the merger process, the museum’s strategy is analyzed in view
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of its historical environment. Qualitative research methods such as in-depth interviews
with Nowa Huta Museum management and other cultural influencers, as well as available
literature analysis are used.

Keywords: heritage, heritage management, Nowa Huta.

Wprowadzenie

Temat zostal wybrany ze wzgledu na relatywnie niewiele opracowan w zakre-
sie zarzadzania dziedzictwem kulturowym na obszarze Nowej Huty. Socre-
alistyczna dzielnica Krakowa jest waznym punktem historycznym oddajacym
realia komunistycznej Polski, jednak zmaga si¢ z brakiem pomystu na ochrong
oraz rozw0j. Nieskuteczne sposoby rewitalizacji oraz promocji Nowej Huty, nie
zachecaja do zglebiania wiedzy o kulturze oraz historii, jaka si¢ w nig wpisuje.
Muzeum Nowej Huty (wczesniej: Muzeum PRL-u) usytuowane w budynku
dawnego kina ,,Swiatowid”, bedacego przykladem architektury socrealizmu,
powinno aktywnie wspiera¢ rozwoj dzielnicy oraz propagowac wiedze na temat
naszego dziedzictwa.

Dotychczas wielu badaczy sygnalizowato problem nieumiejetnego zarzadza-
nia dziedzictwem kulturowym w Polsce, m.in.: szukajac przyczyn w bigdnym
lub niedoktadnym definiowaniu samego pojecia ,,dziedzictwa kulturowego”
(Gawet, 2013, s. 87-100), braku wspolipracy ekspertow zarzadzania z rdzennymi
mieszkancami regionu (Gutkowska i Kobylifski, 2011, s. 51-72), tudziez (w kon-
tekscie samej Nowej Huty) nierespektowaniu kulturowego znaczenia zabytkow
wpisanych jedynie do gminnej ewidencji zabytkdw lub/oraz znajdujacych sie
na obszarze wpisanym do rejestru (Klas, 2016, s. 250-281). Nie wspominajac
o zabytkach techniki (na terenie calego Krakowa), ktore sg juz catkowicie
pomijane w planowaniu turystycznej oferty miasta przez co promocja Krakowa
ogranicza si¢ gtoéwnie do Rynku, Plant Starego Miasta, Kazimierza oraz Wawelu
(Gawel, 2012, s. 175-182). Temat zarzadzania dziedzictwem wciaz pozostaje
niewyczerpany, szczegOlnie w zakresie dziedzictwa Nowej Huty.

Sformutowany problem badawczy brzmi: w jaki sposob Muzeum Nowej
Huty upowszechnia i promuje kulture wsréd potencjalnych zwiedzajacych
oraz jaki wplyw mial proces fuzji na t¢ dzialalnos¢? Ocenie zostaly poddane
biezace skutki dziatalnoSci Muzeum, ktora trwa juz od ponad dekady. Wcze-
$niej funkcjonujace samodzielnie pod nazwg Muzeum PRL-u, od 1 marca
2019 r., w efekcie fuzji z Muzeum Historycznym Miasta Krakowa rozpoczyna
dzialalno$¢ pod nowa nazwa — Muzeum Nowej Huty. Do tej pory potencjat
muzeum nie byt w pelni wykorzystywany. Rozplanowanie przestrzeni wystaw
czy sama promocja wsrdd potencjalnych zwiedzajacych budzi zastrzezenia.
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Duza powierzchnia, historia budynku oraz fakt, ze jest przyktadem konkret-
nego stylu architektonicznego stwarza mozliwoSci w konteks$cie planowania
strategii rozwoju. Polaczenie z Muzeum Krakowa, ktore ma juz wypracowana
pewna renome¢ oraz doswiadczenie, w zamySle, mialo spowodowac rozruch
instytucji. Celem jest sprawdzenie jak te zalozenia sprawdzaja si¢ w praktyce,
zrozumienie zamiarOw nowych zarzadzajacych oraz poznanie opinii osob, dla
ktorych Nowa Huta stanowi wazne dziedzictwo kulturowe, o ktdre powinno si¢
dbac i zachowywac dla przysziych pokolen. Przedmiotem badania jest Muzeum
Nowej Huty — sposob realizowania obranej strategii, aktywno§¢ w mediach,
rozpoznawalno$¢. Badanie przeprowadzono poprzez analize dokumentow zasta-
nych, a takze wywiady z aktywistami nowohuckimi, ktérych spostrzezenia oraz
pomysty moglyby przyczyni¢ si¢ do rozwoju dziedzictwa kulturowego dzielnicy.
Dzieki wywiadom swobodnym poglebionym mozliwe byto poznanie ich zdania
w kontekscie wlasciwego prosperowania Muzeum.

Punkt wyjScia dla przedstawionych badan stanowi paradygmat interpreta-
tywny wg Gibsona Burrella i Garetha Morgana (2008, s. 19). Przedstawiony
temat nalezy traktowac jednostkowo, ze wzgledu na specyfike wycinka kultury
w nim ujetego, jakim jest trudne dziedzictwo Nowej Huty. Nacisk pofozono
na uchwycenie problemu z punktu widzenia oséb zaangazowanych w dziatania
majace na celu upowszechnianie dziedzictwa — pracownikOw Muzeum Miasta
Krakowa (w tym Muzeum Nowej Huty) — Anny Kandzior-Zug i Zbigniewa
Semika oraz aktywistow nowohuckich — Adama Gliksmana i Jarostawa Klasia.
Dzigki takiemu podejSciu, mozliwe jest uzyskanie rzeczywistych informacji na
temat rozumienia pojecia ,,zarzadzania dziedzictwem” wsrod aktywistow Nowej
Huty oraz os6b odpowiedzialnych za rozw6j Muzeum Nowej Huty.

Rozdziat skiada si¢ z trzech czeéci. Pierwszy podrozdzial stanowi tto teore-
tyczne dla caloSci rozwazan. Zostaja w nim wyjas$nione pojecia oraz zagadnienia,
ktore beda rozwinigte w dalszej czesci, juz w kontekScie obranej problematyki.
Drugi opisuje zalozenia metodologiczne, przedmiot, cel oraz metody badawcze.
Trzeci prezentuje za$ wyniki badan nad sposobem zarzadzania dziedzictwem
kulturowym przez Muzeum Nowej Huty, ktére w obecnej formie funkcjonuje
od 1 marca 2019 roku. W zakonczeniu przedstawiono najwazniejsze wnioski.

1. Zarzadzanie dziedzictwem kulturowym - ujecie teoretyczne

1.1. Zarzadzanie dziedzictwem kulturowym - proba definicji

Zarzadzanie dziedzictwem kulturowym wyksztalcilo si¢ z zarzadzania kultura,
ktore do ram dziedziny nauk spotecznych dofacza podejScie humanistyczne,
a swoje wzorce czerpie z antropologii, kulturoznawstwa oraz teorii sztuki. Kry-
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styna Gutkowska i Zbigniew Kobylifiski definiuja zarzadzanie dziedzictwem
jako (2011, s. 51):

(-..) wyodrebniong czes¢ ogolnej dyscypliny zwanej zarzqdzaniem zasobami kulturowymi.
Jej przedmiotem jest ochrona i wykorzystanie dla dobra publicznego dziedzictwa kultu-
rowego, a wigc wszystkich wigzqcych nas z naszq przeszloscig pozostalosci i wspomnier,
znajdujgcych si¢ w otaczajgcym nas krajobrazie, w sztuce, jezyku czy tradycjach.

Jest to dziedzina, ktéra uksztaltowata si¢ stosunkowo niedawno, biorac
pod uwage fakt, ze samo pojecie ,,dziedzictwa kulturowego” zyskalo znacze-
nie dopiero w latach 70. XX wieku wraz z przyjeciem przez UNESCO ,,Kon-
wencji w sprawie ochrony dziedzictwa kulturowego i naturalnego” (UNESCO,
1972). W pdzniejszych latach wraz ze zwigkszeniem zasobow dziedzictwa oraz
wiekszym zainteresowaniem pamigcia historyczng przyjeto kolejne dokumenty
usprawniajace dziatania na rzecz jego ochrony w tym konwencje obejmujaca
dziedzictwo niematerialne (UNESCO, 2014), ktére mozna okre§li¢ ,,no$nikiem
tozsamosci ksztattowanej przez tradycje oraz indywidualng i zbiorowa pamigc”
(Niezabitowski, 2016, s. 9), szczegllnie trudne w ochronie.

Gregory Ashworth wyr6znia trzy paradygmaty, dotyczace réznych aspektow
procesow zwigzanych z dziedzictwem. Roznia si¢ od siebie postrzeganiem dzie-
dzictwa, przez co moga powodowaé nieporozumienia mi¢dzy swoimi zwolenni-
kami (2015, s. 31). Sg to: paradygmat ochrony, konserwacji i dziedzictwa. Jak
zaznacza autor, ,,zwolennik ochrony zabytkéw uwaza, ze zadanie terazniejszoSci
polega na wybieraniu i chronieniu r6znych aspektéw odziedziczonej przeszioSci
i przekazywaniu ich w nienaruszonym stanie przyszlym pokoleniom” (Ash-
worth, 2015, s. 31), natomiast paradygmat konserwacji, chodz zdaje si¢ mie¢
z tym wiele wspoOlnego, do formy dodaje funkcje: ,,wspdiczesne uzytkowanie
obiektu powinno by¢ integralng czeScia decyzji o jego ochronie, o znaczeniu
takim samym, jak inne cele tej ochrony” (Ashworth, 2015, s. 31). Z kolei
ostatni paradygmat dziedzictwa, postuluje ,tworzenie pewnego wyobrazenia
o przeszloSci w teraZniejszoSci za pomocg wybranych, zachowanych rzeczy,
wspomnien i historii” (Ashworth, 2015, s. 31). Zestawienie tych trzech paradyg-
matéw moze stanowié podstawe dla odrdznienia pojecia ,,zabytku” od pojecia
»dziedzictwa”, ktdre czgsto uzywane sa naprzemiennie. ,,Zabytki” sa to zasoby
z gory okreSlone jako te ,,wazne” czy tez ,,pickne”, powstale ,,w wyniku procesu
selekcji opartej na zobiektywizowanych kryteriach stosowanych przez gremia
ekspertow” (Purchla, 2013, s. 45), a ich ochrona polega gléwnie na odkryciu
i zachowaniu w jak najlepszym stanie. Natomiast ,,dziedzictwo” jest pojeciem
duzo szerszym, ,jest to proces posiadajacy wlasng dynamike. Odzwierciedla
zaréwno stosunek spoleczefistwa do §wiata wartosci, jak i sam proces reinterpre-
tacji warto$ci” (Purchla, 2013, s. 45), a zbior tego co uznajemy za dziedzictwo
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ustalany jest za pomoca subiektywnych sadoéw. Jednym z najwazniejszych zadan
dla wspotczesnego zarzadzania dziedzictwem kulturowy wedtug Lukasza Gawta
jest ,,(...) potrzeba uwzglednienia spolecznej percepcji zabytku i zwigzanych
z nim niematerialnych wartosci kulturowych w planowaniu wszelkich dziatan
dotyczacych dziedzictwa kulturowego” (2013, s. 92).

1.2. Definicja dziedzictwa trudnego

W artykule ,, Trudne dziedzictwo a turystyka. O dysonansie dziedzictwa kul-
turowego” Sabina Owsianowska poréwnuje dwie koncepcje: dissonant heritage
Johna Thunbridge’a i Gregory’ego Ashwortha oraz difficult heritage Sharon
Macdonald. Koncepcja dissonant heritage zaklada, ze stan dysonansu dziedzic-
twa odnosi si¢ do niezgodnoSci lub braku porozumienia co do jego znacze-
nia (Owsianowska, 2015, s. 10). Difficult heritage czyni natomiast niechciane
dziedzictwo podkategoria dziedzictwa dysonansowego oraz precyzuje problem,
z jakim si¢ mierzy, polegajacy na fizycznych pozostaloSciach tozsamosci, od kto-
rej wiele osob chce si¢ obecnie zdystansowad, jednocze$nie uznajac je w petni
za czg$&¢ ich historii (Macdonald, 2006, s. 9-28). Biorac pod uwage obie kon-
cepcje, Sabina Owsianowska proponuje definicje (2015, s. 13):

trudnym dziedzictwem nie sq te zasoby/dobra kulturowe, ktdre mogq jedynie potencjalnie
wywolywac dysonans. Przeciwnie, jest to spuscizna, ktorej wolelibysmy — jako Iudz-
kos¢, jako konkretna grupa i jako jednostki — nie dziedziczy¢ po przodkach i wymazac
z pamieci. W zwiqzku z tym nie ma takiej interpretacji, ktora zapewnilaby tak rozu-
mianemu trudnemu dziedzictwu w pelni harmonijne wspdtbrzmienie: jest to spadek,
z ktorym dobrowolnie nikt nie chce si¢ identyfikowad, ale ktory narzuca na zyjgcych
niezbywalny obowiqzek uobecniania go w terazniejszosci i zachowywania na przysziosc.

Dziedzictwo trudne (niechciane) moze stanowi¢ nos$nik wartosci, cecho-
wanych pejoratywnie, jako godne potepienia, kontrowersyjne, niegodne czy
niepozadane. Przyktadem moze by¢ dziedzictwo wrogiej grupy w konfliktach
politycznych, wydarzenia wstydliwe badz traumatyczne dla danego narodu, sta-
nowiace przypomnienie o obcej dominacji.

Istnieje wiele spordéw wokot zatrzymywania/burzenia obiektow przypomina-
jacych o trudnych czasach, a najgloSniejszym przyktadem moze by¢ spdr o sam
Patac Kultury i Nauki w Warszawie bedacy ,,darem narodu radzieckiego dla
narodu polskiego”, ktéry raz na jaki§ czas powraca, by na chwilg zaistnie¢
w mediach. O roli dziedzictwa kulturowego (w tym dziedzictwa niechcianego)
w kontekScie rozwoju lokalnego pisze Krzysztof Baranski, wyjasnia, ze ,,poza-
dane i mozliwe jest dosowywanie tych obiektéw do petniania nowych funkcji
zwigzanych z kultura, nauka, rekreacja” (2006, s. 23-24), a jesli chodzi o war-
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toSci niematerialne ,,(...) mozna je wykorzysta¢ przy budowaniu wi¢zi ponad
etnicznych, przetamywaniu uprzedzen i stereotypow” (2006, s. 23-24).

1.3. Dziedzictwo kulturowe Nowej Huty

Prezentujac dziedzictwo kulturowe Nowej Huty warto rozpocza¢ od dziedzic-
twa materialnego, ktére zauwaza si¢ w pierwszej kolejnosci. ,,Polska wczesnych
lat piecdziesiatych byla areng waznych przeobrazen spofecznych i gospodar-
czych. W 1949 roku ogtoszono tzw. plan 6-letni, zaktadajacy predka industria-
lizacje kraju, bedaca priorytetem nowej wiadzy. Jednym z gtéwnych zatozen
tego — jak chciata propaganda — Wielkiego Planu byto zbudowanie kombinatu
metalurgicznego, zlokalizowanego docelowo na terenie szesnastu wsi nieopodal
Krakowa” (Hotda, 2010, s. 327). W ten sposob powstata najmiodsza dzielnica
Krakowa — Nowa Huta, charakteryzujaca si¢ monumentalnymi gmachami oraz
urbanistycznym uktadem miasta. Renata Holda wskazuje, ze (2010, s. 334):

Duzym zainteresowaniem cieszy si¢ architektura socrealistyczna, szczegolnie budynek
Centrum Administracyjnego bylej Huty im. Lenina, brama glowna, a takze zabudowa
okolic placu Centralnego, w ktorych galeryjkach, arkadach i kolumienkach, niegdys
wysmiewanych, dopatrzono si¢ wplywu stylistyki renesansowej.

Jednak mimo wpisu budynkéw oraz ukladu urbanistycznego do gminnej
ewidencji oraz rejestru zabytkow, ich kulturowe znaczenie czgsto nie jest brane
pod uwagg, jak informuje Jarostaw Kla$ (2016, s. 250-281):

Najbardziej powszechne jest stosowanie reklam o zbyt duzej powierzchni i niewlasciwej
formie, a takze przeksztalcenia elewacji, w tym detali architektonicznych. Ustalenia
ochrony w Miejscowym planie zagospodarowania przestrzennego “Centrum Nowej Huty”
(...) w wielu przypadkach nie sq respektowane, ani skutecznie egzekwowane.

Zaistniata sytuacja moze Swiadczy¢ o ograniczonej liczbie narzedzi w kontek-
Scie zarzadzania dziedzictwem kulturowym. Lukasz Gawel za jedng z przyczyn
takiego stanu, uwaza fakt, ze nauka dotyczaca cztowieka oraz jego dzialania
na rzecz szeroko pojetego dobra zostaly zepchnigte poza margines nauk spo-
tecznych (2011, s. 23-24). To wynika natomiast z postrzegania zarzadzania na
przestrzeni kilkudziesieciu lat wytacznie w kontekscie zysku. ,,Zarzadzanie”
jest tak obszernym pojeciem, ze nie powinno by¢ sprowadzane wytacznie do
rozumienia ekonomicznego. Jedna z najbardziej znanych definicji Ricky’ego
Griffina zaklada, ze zarzadzanie to (2001, s. 38):

zestaw dzialari (obejmujgcy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie, tj. kierowanie ludZmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia
celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny.
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W wypadku zarzadzania dziedzictwem kulturowym najczesciej postulowany
cel, jakim jest zysk, ust¢puje ochronie i upowszechnianiu. Szczeg6lnie w kon-
tekScie zarzadzania dziedzictwem, ktdre jest niematerialne.

Ochrong i przekazem dziedzictwa niematerialnego Nowej Huty zajmujg si¢
nowohuccy aktywisci, mieszkaficy Nowej Huty oraz instytucje, takie jak Muzeum
Nowej Huty, ktére za zadanie stawia sobie ,,przywrocenie SwietnoSci, zaniedba-
nemu dzi§ zabytkowemu budynkowi oraz wypelnienie go barwna, madra wie-
loaspektowa opowiescia” (https://www.muzeumkrakowa.pl/aktualnosci/powsta-
nie-muzeum-nowej-huty). Od 1 marca 2019 roku Muzeum Historyczne Miasta
Krakowa w efekcie fuzji z wczesniej funkcjonujacym samodzielnie Muzeum
PRL-u utworzylo swo6j nowy oddzial pod nazwa Muzeum Nowej Huty. Do
tej pory potencjal muzeum nie zostawal w pelni wykorzystywany. Zastrzezenia
budzito rozplanowanie przestrzeni wystaw czy sam sposob promocji. Potacze-
nie z Muzeum Krakowa, jako instytucja z doSwiadczeniem oraz wypracowana
renoma, stanowi szans¢ na lepsze zaplanowanie strategii rozwoju, ktorej cze-
sto pozbawione sg instytucje kultury. Wedlug Fukasza Gawla ,(...) w wielu
instytucjach nie tylko nie wprowadza si¢ konsekwentnych dziatan z zakresu
zarzadzania, ale czesto nie definiuje sie celdow, jakie majg by¢ w danej orga-
nizacji osiggane” (2011, s. 24), co znacznie utrudnia wlasciwe jej opracowanie.
Odpowiednie zarzadzanie dziedzictwem wymaga diugofalowego spojrzenia na
instytucj¢ kultury, co, jak pisze Dorota Sieron-Galusek, ,,(...) pociaga za sobg
rezygnacje z pojmowania skutecznego zarzadzania jako przynoszacego natych-
miastowy skutek” (2012, s. 222), poniewaz ,,O sukcesie instytucji decydowac
powinna przede wszystkim precyzyjnie okreSlona misja oraz realizacja projek-
toéw, ktore sa zgodne z celami statutowymi” (2012, s. 222).

1.4. Rola strategii marketingowej w zarzadzaniu dziedzictwem

Zarzadzanie dziedzictwem, oprocz zadan majacych na celu ochrong i upo-
wszechnianie dziedzictwa, posiada réwniez wlaSciwosci oraz narzedzia dla odpo-
wiedniej formy promocji. Na co wskazuje Monika Murzyn-Kupisz (2010, s. 61):

Wspolczesne funkcje, jakie moze spelniac dziedzictwo w rozwoju, obejmujg m.in. role
rdzenia lub skladnika réznorodnych produktow i ustug, zaréwno o charakterze komer-
cyjnym, jak i niekomercyjnym, wykorzystywanie dziedzictwa jako tla dla swiadczenia
roznych ustug oraz waznego skladnika wizerunku miejsc. Szeroko rozumiane dzie-
dzictwo kulturowe moze istotnie wplywac na jakosc zycia i przesqdzac o atrakcyjnosci
turystycznej, rekreacyjnej oraz inwestycyjnej danego obszaru.

Zatem, oprocz zatozen strategii zarzadzania, misji i wizji instytucji kultury,
nalezy takze zadbaé o przewage konkurencyjng na rynku, czyli strategie mar-
ketingowa. Co potwierdzajg stowa Krzysztofa Bronskiego (2013, s. 216):
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We wspdiczesnej gospodarce mamy (...) do czynienia z procesami urynkowienia zasobow
dziedzictwa. Stanowi ono baze do ,,wytwarzania” roznego rodzaju produktow bedgcych
przedmiotem wymiany rynkowej. Dziedzictwo mozna wigc postrzegac nie tylko jako
pewien zasob historycznych wartosci materialnych i niematerialnych, ale takze jako
produkt posiadajgcy cechy o roznej jakosci i uzytecznosci dla nabywcow.

Swiadcza one o wszechstronnosci pojecia ,,dziedzictwo”, ktdre oprocz wpi-
sanych wartoSci kulturowych moga stanowi¢ na rynku atrakcyjny produkt.
Wiasciwie opracowana strategia marketingowa moze wyplyna¢ na korzystne
postrzeganie lub w ogoble dostrzezenie dziatalnosci instytucji kulturowej poprzez
potencjalnych odbiorcow.

Stuzy temu optymalizacja wykorzystania dostepnych Srodkéw i narzedzi do
zrealizowania okreSlonych zamierzen (Sieron-Galusek, 2012, s. 222). Przepro-
wadzenie analizy strategicznej] SWOT oraz marketingowej (badanie czynnikow
makrootoczenia, mikrootoczenia, konkurencji, prognoza sprzedazy i poten-
cjalu rynku (Mazurek-Lopaciniska, 2016, s. 271)) dla konkretnej instytucji moze
dostarczy¢ informacji przydatnych w dalszym planowaniu dziedzictwa. Nalezy
pamietaé, ze na charakter zasobu, jaki stanowi dziedzictwo kultury, wyptywaja
zupelnie inne czynniki niz w przypadku przedsiebiorstwa. Krzysztof Bromfski
wyrdznia:

— rbznorodno$¢ ,,aktorow” rynkowych (oferentdow, nabywcoéw), implikacja
koniecznoSci ustalenia konsensusu i celow nadrzednych;

— heterogeniczno$¢ jego produktéow (materialnych, niematerialnych, kompo-
zycji materialno-niematerialnych w ro6znej skali, niepowtarzalnych, zr6zni-
cowanych co do formy ,technicznej” itp.);

— wieloptaszczyznowos¢ relacji dziedzictwa i jego adresatow (oprdcz ekono-
micznych wystepuja réwniez relacje spoteczne);

— konieczno$¢ ochrony dziedzictwa i zachowania go w dobrym stanie dla przy-
szlych pokolenn (nakifada to na marketingowcOw ograniczenia po stronie
podazy — aspekt etyczny marketingu) (Bronski, 2013, s. 217).

Biorac pod uwage zrdznicowanie przytoczonych aspektOw istotnym jest,
aby strategia marketingowa tworzona dla dziedzictwa kulturowego byta dobrze
przemyslana i zrbwnowazona, wszystkie cele odgrywaja bowiem rOwnie znaczaca
role. Przyktadowo, chec zaspokojenia potrzeb odbiorcéw lub zysk czerpany przez
instytucje nie powinien zostaé przetozony nad konieczno$¢ ochrony dziedzictwa
dla przysztych pokolen, poniewaz zachwiana w ten sposob rOwnowaga moze
doprowadzi¢ do jego szybkiego zuzycia.
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2. Zatozenia metodologiczne

2.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan jest Muzeum Nowej Huty w Krakowie, sposob reali-
zowania obranej strategii oraz skuteczno$¢ w promowaniu dziedzictwa kultu-
rowego. Celem jest uzupelnienie badah w zakresie zarzadzania dziedzictwem
Nowej Huty oraz zebranie informacji na temat pomystu na upowrzednianie
i promowanie kultury wsrod potencjalnych zwiedzajacych przez wybrang insty-
tucje. Wartoscig dodang bedzie mozliwo$¢ poréwnania obecnej formy dziatal-
nos$ci Muzeum Nowej Huty z poprzedniag — Muzeum PRL-u — mieszczacy si¢
w tym samym budynku.

2.2, Problem badawczy oraz pytania badawcze

Problem badawczy zostal sformufowany w formie pytania: w jaki sposob
Muzeum Nowej Huty upowszechnia i promuje kulture wsrdd potencjalnych
zwiedzajacych oraz jaki wplyw mial proces fuzji na t¢ dzialalno$¢? Korzysta-
jac z niedawnych przemian, jakie mialy miejsce w kontekscie fuzji Muzeum
PRL-u z Muzeum Nowej Huty, starano si¢ zebra¢ rzetelne informacje na
temat korzysci lub zagrozef, jakie z tego plyna. Przedmiotem zainteresowania
byt réwniez sposob, w jaki instytucja realizuje swoje cele oraz co wplywa na
ich ksztattowanie.

2.3. Paradygmat

Punkt wyjScia dla przedstawionych badan stanowi paradygmat interpreta-
tywny wg Gibsona Burrella i Garetha Morgana, polegajacy na rozumieniu §wiata
takim, jaki jest oraz jak rozumie go spoteczefstwo z poziomu subiektywnych
do$wiadczen (2008, s. 19). Monika Kostera o rzeczywisto$ci, na ktorej opiera
si¢ paradygmat interpretatywny pisze (1996, s. 34):

Rzeczywistos¢ spoleczna nie ma charakteru konkretnego, nie istnieje w sposob obiek-
tywny, lecz jest intersubiektywnym tworem uczestnikow, czyli ludzi Zyjgcych w swiecie
spolecznym. Innymi stowy: swiat zycia spolecznego nie istnieje ,na zewnqtrz” naszego
umystu, czekajqgc, by jego prawa zostaly odkryte, ale caly czas tworzony jest przez nas
samych, a wiec i przez badaczy. Uczestnicy tego Swiata widzq go jako oczywisty, lecz
zadaniem badacza jest ukazanie, jak zostat stworzony (interpretacja).

Dzigki takiemu rozumieniu mozna traktowac przedstawiony temat jednost-
kowo, ze wzgledu na specyfike ujetego w nim wycinka kultury, jakim jest trudne
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dziedzictwo Nowej Huty. Rownie wazne jest uchwycenie problemu z punktu
widzenia osOb zaangazowanych w dzialania majace na celu upowszechnianie
dziedzictwa. Dzigki takiemu podejSciu, mozliwe jest uzyskanie rzeczywistych
informacji na temat rozumienia pojecia ,,zarzadzania dziedzictwem” wsrdd akty-
wistow Nowej Huty oraz osdb odpowiedzialnych za rozw6j Muzeum Nowej Huty.

2.4, Metody badawcze

Kierujac si¢ paradygmatem interpretatywnym, w rozdziale zastosowano
metody jakoSciowe, ktére stanowig podstawe do wypracowania wnioskdéw na
temat postawionego problemu. W pierwszej kolejnosci sa to wywiady swobodne
pogtebione ze specjalista ds. promocji i marketingu w Muzeum Historycznym
Miasta Krakowa, Anng Konior-Zug oraz pracownikiem Muzeum Nowej Huty,
Zbigniewem Semikiem, na temat kreowania strategii w Muzeum Nowej Huty.
Druga partie stanowia wywiady dotyczace weryfikacji dzialan Muzeum z oso-
bami czynnie dziatajacymi na rzecz ochrony oraz promocji dziedzictwa Nowej
Huty — Adamem Gliksmanem, zastepca przewodniczacego sekretarzem zarzadu
regionu matopolska NSZZ ,.Solidarno$¢” i Jarostawem Klasiem, badaczem zaj-
mujacym si¢ obszarem zarzadzania dziedzictwem Nowej Huty, kulturoznawca,
animatorem i menedzerem kultury. Dodatkowym materiatem dotyczacym reali-
zowanej strategii jest analiza materialow zastanych, w tym strona internetowa
Muzeum Nowej Huty, (nieaktualna juz, ale wcigz dostepna) strona Muzeum
PRL-u, a takze strona Muzeum Nowej Huty w mediach spolecznoSciowych.

3. Muzeum Nowej Huty - przedmiot badan

3.1. Opis dziatalnosci Muzeum Nowej Huty

Od 1 marca 2019 roku, w wyniku fuzji Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa z Muzeum PRL-u, w budynku dawnego kina ,,Swiatowid” powstalo
Muzeum Nowej Huty, kolejny oddziat Muzeum Krakowa. Na te chwile Muzeum
zdazyto przygotowad dwie wystawy. Pierwsza, debiutancka pn. ,,Nowohucianin”
(w ramach projektu ,,przeMieszczanie”) oraz obecng — ,,M6j drugi dom? Huta
im. Lenina”. Obie wystawy skupiaja si¢ na tematyce lokalnej, co stanowi pewna
zmiang w stosunku do poprzedniego kierunku, w jakim szto Muzeum PRL-u,
gdzie histori¢ ujmowano w sposob bardziej holistyczny, og6lnopolski. Niektore
z wydarzefi/projektow, ktore byly realizowane przed potaczeniem muzedw, jak
np. wystawa ,, Atomowa groza. Schrony w Nowej Hucie”, lub wykfady archi-
tektoniczne z Michatem Wisniewskim (Instytut Architektury) czy bardziej
kameralne spotkania ,, Kamera na Nowohucian”, ktére wczesniej, w podobne;j
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formie mialy miejsce pod nazwa ,,Podwieczorek w Muzeum”, w dalszym ciagu
systematycznie si¢ odbywaja.

3.2. Strategia Muzeum Nowej Huty

Muzeum Historyczne Miasta Krakowa kontynuuje strategie przyjeta na lata
2017-2021. Muzeum Nowej Huty automatycznie zostato wiaczone do biezacej
strategii, przygotowanej na poziomie catego Muzeum Krakowa. Celdéw okreslo-
nych w strategii jest siedemnascie. Sformulowane zostaly w czterech podstawo-
wych perspektywach planowania (wtascicielska, klienta, procesow wewngtrznych
oraz wiedzy i rozwoju) wraz z miernikami strategicznymi, ktorych uzywa si¢ do
pomiaru realizacji celow. Anna Kandzior-Zug specjalista ds. promocji i mar-
ketingu w Muzeum Historycznym Miasta Krakowa za najbardziej istotne dla
Muzeum Nowej Huty uwaza nastepujace cele:

1. Muzeum kluczowym miejscem ksztattowania tozsamosci obywateli Krakowa i aglo-
meracji krakowskiej.

2. Centrum wiedzy o Krakowie — Muzeum kompendium wiedzy o Krakowie.

3. Opowiadamy Krakow — Muzeum ulubione i sympatyczne miejsce spotkan i spedzania
czasu.

4. Stuchamy miasta. Muzeum — forum: miejsce spotkan i dialogu spolecznosci kra-
kowskiej metropolii (wywiad z Anna Kandzior-Zug, 06.05.2020).

Mimo zalozenia ,,stuchania miasta” sformutowanego w czwartym celu, jesli
chodzi o ksztaltowanie strategii ani mieszkancy, ani aktywiSci nowohuccy nie
maja na nig bezposredniego wplywu. Swiadcza o tym stowa Anny Kandzior-Zug:

Pracowat nad nig kilkudziesiecioosobowy zespot pracownikow Muzeum Historycznego
Miasta Krakowa, biorgc pod uwage: 1) rozpoznanie zjawisk i trendow spolecznych,
kulturowych, gospodarczych, politycznych, urbanizacyjnych oraz adekwatna reakcja na
nie; 2) metropolitalnos¢ Krakowa oraz 3) silng korelacje z przyjetym w Strategii Roz-
woju Miasta Krakowa do Roku 2030 paradygmatem smart city (miasta inteligentnego)
(wywiad z Anng Kandzior-Zug, 06.05.2020).

Idea miasta inteligentnego w kontekScie kulturowym, wediug dokumentu
Strategii Rozwoju Krakowa ,,Tu chce zy¢. Krakow 20307 zaktada ,,tworcze
wykorzystanie dziedzictwa historycznego i potencjatu kulturowego Krakowa
do budowy nowoczesnej metropolii, znaczacej w skali europejskiej i globalne;j,
sprzyjajacej eksperymentom i innowacjom” (Przybylska, 2018). Na podstawie
tych dwdch informacji mozna zalozyé, ze Muzeum Nowej Huty powinno cze-
ka¢ odrodzenie.

Rozmoéwey (Adam Gliksman, Jarostaw Klas) bezpoSrednio zwigzani z zyciem
kulturowym Nowej Huty wskazuja jednak na korzysci plynace z wlaczenia (tro-
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che przetransformowanego) Muzeum PRL-u do sieci Muzeum Historycznego
Miasta Krakowa. Jarostaw Kla$§ zauwaza, ze:

Na niekorzys¢ dzialaloby oderwanie funkcjonowania Muzeum Nowej Huty od komplek-
sowej opowiesci o Krakowie, ktorej jest elementem (wywiad z Jarostawem Klasiem,
11.05.2020).

co z kolei uzupelniaja stowa Adama Gliksmana:

Koordynacja ze strony doswiadczonego Muzeum Krakowa wrecz umozliwia umiejscowie-
nie pewnych spraw lokalnych w szerszym kontekscie, co moze byc istotne dla zwigkszenia
zainteresowania nowohuckq placowkq (wywiad z Adamem Gliksmanem, 14.05.2020).

Adam Gliksman zwraca takze uwage na rodzaj oraz jako$¢ wspdlpracy,
jaki moze obowigzywaé miedzy oddzialem a centrala, poniewaz od tego moze
zaleze¢ czy pomysly pracownikow nowohuckiego oddzialu zostang zrealizowane,
czy tez odrzucone na poziomie centralnym ze wzgledu na ciekawsze projekty
proponowane w obrebie centrum Krakowa lub innych dzielnic:

(...) jezeli te pomysly nowohuckie nie bedq torpedowane na poziomie centralnym, bo
np. bedzie cos ciekawszego z punktu widzenia centrum Krakowa czy innych dzielnic,
to bedzie to korzystna wspolpraca (wywiad z Adamem Gliksmanem, 14.05.2020)

Mimo ze wlaczanie mieszkancOw oraz aktywistow w kreowanie strategii
nie jest zaktadane przez Muzeum Miasta Krakowa w kontekscie ksztaitowania
strategii, jest widoczne na szczeblach poszczeg6élnych oddziatow. Adam Glik-
sman wspomina, ze na ile obserwuje dziatania Muzeum Nowej Huty, jest ono
raczej otwarte na mieszkancow:

Jest to taka dzielnica, w ktorej mozna zaobserwowac swego rodzaju dume i dobrze
pojmowany lokalny patriotyzm. Ludzie chetnie dzielg sie materiatlami, a w swoich
domach czesto trzymajg rdznego rodzaju skarby. (...) Muzeum jest w o tyle dobrym
okresie dzialania, ze ludzie, ktorzy budowali Nowqg Hute jeszcze zyjg, a zebranie ich
wspomnieri moze dobrze rzutowac na kolejne lata dzialalnosci Muzeum (wywiad z Ada-
mem Gliksmanem, 14.05.2020)

Podkresla, ze najwickszym walorem w przypadku Nowej Huty sa ludzie,
ktorzy tworzyli ja na przestrzeni lat, dlatego r6znego rodzaju akcje dotyczace
np. kolekcjonowania wspomniefi oraz pamiatek zwigzanych z jej historig
mogtyby sie¢ sprawdzic.
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3.3. Wybrane grupy docelowe

Muzeum Nowej Huty, jak jego nazwa wskazuje, w najwigkszej mierze nawia-
zuje do historii lokalnej Nowej Huty. Od czasu powstania nowego oddziatu
stwarzalo okazje do zapoznania si¢ z wystawami ,,Nowohucianin”, ktora jedno-
czes$nie byla czesdcig wickszego projektu pn. ,,przeMieszczanie” realizowanego
przez oddzialy w poszczegblnych dzielnicach Krakowa, oraz ,,Mj drugi dom?
Huta im. Lenina” ,,cieszaca si¢ duzym zainteresowaniem wsrod bylych hutni-
kow, ktorzy mogli obejrze¢ lub wspomina¢ swoje dawne stanowiska pracy”, jak
twierdzi pracownik Muzeum Nowej Huty, Zbigniew Semik. Podobng funkcje
pelni drugi nowohucki oddziat Muzeum Miasta Krakowa — Dzieje Nowej Huty
na os. Stonecznym.

Wezesniej, za poruszanie tematyki ogolnopolskiej czasow PRL-u z zatozenia
byto odpowiedzialne Muzeum PRL-u. Aby kontynuowac zalozenia poprzed-
niej dzialalnosci w ,,Swiatowidzie” i jednoczesnie urozmaici¢ przyszle projekty,
Jarostaw Kla$ proponuje dwie drogi, ktorymi Muzeum mogloby podazy¢. Pierw-
sza — wystawy czasowe dotyczace ogdllnej tematyki PRL-u w Polsce czy ogo-
tem historii drugiej potowy XX wieku na przemian z wystawami lokalnymi.
Druga — mogtaby by¢ préba ukazania lokalnych historii w szerszym kontekscie.
Wybrane rozwiazanie mogloby funkcjonowaé do czasu przygotowania stalej
ekspozycji, w ktorej dopatruje si¢ najwiekszej szansy dla Muzeum:

Zakladajgc powstanie wystawy stalej, mysle, ze to ona moglaby pokazywaé Nowq Hute
w szerszym kontekscie i wtedy wystawy czasowe moglyby realizowac tylko ten komponent
lokalny. Stanowiloby to dziatalnosé badawczq i popularyzatorskq dotyczgcq Nowej Huty
(wywiad z Jarostawem Klasiem, 11.05.2020).

Jest to stuszne spostrzezenie, poniewaz jednorazowe przygotowanie duzej,
merytorycznej wystawy stalej, przedstawiajacej Nowa Hute na tle ogdlnopol-
skich wydarzen, wychodzacej poza jej ramy terytorialne daje mozliwos$¢ (przy
sporzadzaniu lokalnych wystaw czasowych) rozwoju dzialalnoéci badawczej,
ktorej wedtug Jarostawa Klasia brakuje:

Brakuje mi systematycznych badarn nad historig Nowej Huty. Wbrew pozorom mamy bar-
dzo duzo luk, ktore jeszcze nie sq zbadane (wywiad z Jarostawem Klasiem, 11.05.2020).

Tego typu wystawa stata moze dodatkowo stanowi¢ dobre rozwigzanie dedy-
kowane dla odbiorcéw spoza Nowej Huty, Krakowa czy nawet Polski, dla kto6-
rych bedzie kompendium wiedzy o tamtych czasach. Jak wynika z wywiadow
z osobami reprezentujacymi Muzeum Krakowa, zagraniczni turySci stanowia
jedng z grup docelowych Muzeum.
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Oprocz geograficznej segmentacji rynku dokonanej ze wzgledu na loka-
lizacje odbiorcow, w konteksécie formy przekazu mozna by réwniez dokonad
segmentacji ze wzgledu na wiek i zainteresowania. Przekaz w stosunku do ludzi
mtodych, ktérzy nie maja w sobie doswiadczenia zwigzanego z zyciem w czasach
PRL-u bedzie sie réznil od przekazu stosowanego wobec ludzi starszych czy
w Srednim wieku. Adam Gliksman na bazie wiasnych do§wiadczen, zwigzanych
z organizacja spaceréw w ramach Malopolskiego Szlaku SolidarnoSci, suge-
ruje, oprocz tradycyjnych rozwigzan oraz zmudnego wyktadania dat, spotkania
z ciekawymi ludZmi, ktérzy beda opowiadaé na bazie wiasnych doswiadczen
0 historii minionych czaséw:

Sposob przedstawienia réznych rzeczy, bedzie dla nich kluczowy, aby wzbudzi¢ w nich
zainteresowanie. By¢ moze mniej dat, a wigcej spotkan z ciekawymi ludZzmi (wywiad
z Adamem Gliksmanem, 14.05.2020).

Jako przyktad podaje zaproszenie, w ramach tradycyjnego oprowadzania
mtodziezy szlakami, goSci zwigzanych z dziatalnos$ciag w Solidarno$ci. Jednym
z zaproszonych byt Zbigniew Ferczyk, byly zotnierz AK oraz m.in. twdrca
Duszpasterstwa Hutnikdw (Golen, 2017), ktéry swoja historig byl w stanie
trafi¢ do grup miodziezy, a samo spotkanie okazato si¢ sukcesem, jesli chodzi
o zdobycie zainteresowania:

Oprocz tego tradycyjnego oprowadzania mlodziezy, zaprosilismy réznych ludzi, ktorzy
dziatali w Solidarnosci, np. taki stynny Zbyszek Ferczyk, tworca Duszpasterstwa Hut-
nikow, czlowiek, ktory dzialal przez caly okres PRL-u w nurcie niepodleglosciowym.
Okazalo sie, ze dla miodziezy najciekawsze bylo wlasnie spotkanie z tym starszym
Panem, ktory opowiedzial na bazie wlasnych doswiadczen, bardzo ciekawq historie. Do
miodziezy takie rzeczy trafiajq, nawet jesli nie sq specjalnie zainteresowani historiq, to
na przestrzeni kilku lat jak prowadzimy te spacery, nie spotkalem si¢ z tym, aby ktos
wyrazat znudzenie (wywiad z Adamem Gliksmanem, 14.05.2020).

Podsumowujac, tego typu segmentacja skutecznie umozliwia stworzenie roz-
nych, ciekawych form aktywizacji lokalnych spotecznoSci, zachecajac do czest-
szych odwiedzin w instytucji. Natomiast dla odbiorcow spoza Nowej Huty, ktorzy
prawdopodobnie odwiedza Muzeum raz, géra dwa razy w swoim zyciu, naj-
lepszym rozwiazaniem bylaby nowoczesna, ogolna wystawa stata, ktora przede
wszyskim zachecitaby ich do ewentualnej wizyty.

3.4. Rozpoznawalno$¢ Muzeum Nowej Huty

Zaleta Muzeum PRL-u przed potaczeniem z Muzeum Miasta Krakowa byt
fakt, ze bylo to jedno z zaledwie trzech muzeow o tej tematyce w Polsce. Jednak
ze wzgledu na dalekie polozenie wzgledem centrum miasta, zaniedbang (jak
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na obecne czasy) stron¢ internetowa oraz brak wyraznych dzialan majacych na
celu promocje na mapie turystycznej Krakowa stalo si¢ miejscem zapomnianym,
a nawet zbednym. W poréwnaniu ze swoimi konkurentami — m.in Nowohuckim
Centrum Kultury — wykazywalo duze niedociagniecia pod wzglegdem nowo-
czesnoSci/innowacyjnosci przygotowywanych ekspozycji. Wspolczedni odbiorcy
oczekuja od instytucji muzealnych interesujacej formy, interaktywnosci, dostar-
czania nowych doznan itd. Tradycyjny sposob prezentacji nie posiada w sobie
nic, co mogloby przyku¢ uwage widza i zacheci¢ go do rezygnacji z korzystania
z innych atrakcji, ktére oferuje miasto.

Historyczne Muzeum Miasta Krakowa pod wzgledem rozpoznawalnoSci ma
juz wyrobiona marke oraz pewne schematy dziatan marketingowych, ktore
mialy szans¢ si¢ sprawdzi¢ z powodzeniem. Muzeum swoim zasi¢giem obejmuje
m.in plakaty w rdéznych czeSciach miasta, ogtoszenia w lokalnej prasie, spoty
reklamowe w Radio Krakéw i w telewizji autobusowej, informacje w przewod-
niku anglojezycznym (In your pocket) oraz w kontekscie konkretnego oddziatu
w Nowej Hucie — aktywno$¢ na swojej stronie na Facebooku oraz grupach
zrzeszajacych mieszkancow dzielnicy (np. Nowohucianie lub Nowa Huta — sorry
ze nie w temacie). W dodatku dziat promocji, jak zaznacza Anna Kandzior-Zug,
wykorzystuje marketing bezposredni — poczt¢ elektroniczng (rozsylanie mailin-
gow, newsletterow, po§wieconych konkretnym projektom do odpowiednich grup
odbiorcow):

(--.) z poziomu dziatu promocji robigc mailingi i newslettery poswiecone konkretnym

projektom, targetujemy swoich odbiorcow. Posiadamy rozne listy domow kultury, mio-

dziezowych domow kultury, caséw — centra aktywnosci seniordw, stowarzyszen lokalnych,

instytucji nowohuckich (wywiad z Anng Kandzior-Zug, 06.05.2020).

Adam Gliksman w przeprowadzonym przez autorke wywiadzie zwraca uwage
na pozytywny aspekt, jaki wigze si¢ z promocjg Muzeum Nowej Huty w innych
oddziatach Muzeum Krakowa. Zazwyczaj trafiaja do nich osoby zaintereso-
wane dzialalnoScia Muzedw czy miejska tematyka, a natrafienie na informacije
o stosunkowo mtodym oddziale, moze ich zacheci¢ do ztozenia wizyty i tam:

Sam fakt, ze do innych oddzialow Muzeum Krakowa trafiajq osoby, ktore sq gene-
ralnie zainteresowane dzialalnoscig muzeow mozemy zalozyc, ze wkrotce natrafiq tez
na informacje o oddziale Nowej Huty i pomyslg sobie — zwiedzitem juz przez tyle lat
wszystkie oddzialy, ale jeszcze w Nowej Hucie nie bylem. Wiec mysle, ze jest to szansa
dodatkowej promocji oraz glowny plus procesu polgczenia Muzeow (wywiad z Adamem
Gliksmanem, 14.05.2020).

Ewentualne zastrzezenia moze budzi¢ nazewnictwo stosowane do promo-
wania poszczegllnych projektow, ktdre w zaleznoSci od nastawienia odbiorcy
mozna rozpatrywac jako sprawno$¢ marketingowa lub wprowadzanie w biad
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albo modyfikowanie rzeczywistych faktow, jak np. wystawa w podziemiach
Muzeum ,,Atomowa Groza. Schrony w Nowej Hucie” czy szlak spacerowy
»zlak Zadymiarzy”. Pierwszy wystawa sugeruje przeznaczenie schronow do
obrony przed atakiem atomowym, w rzeczywistosci sa to schrony przeciwlotni-
cze dla ludnoSci cywilnej nieprzystosowane do tego typu ochrony. Nazwa moze
tez nawigzywac do atmosfery paniki atomowej, lub ironicznie, do plotek, ktore
powstaja wokol schronow, jak zauwaza Jarostaw Klas:

Mysle, ze jest to raczej swego rodzaju marketingowe wyjscie i akurat Atomowa Groza
nie jest tutaj naduzyciem, poniewaz nie mowi o schronach jako atomowych schronach,
tylko o atmosferze paniki atomowej. Mysle, ze jest to swiadomy zabieg do niej nawig-
zujgcy, poniewaz w opinii publicznej te schrony faktycznie bardzo czesto funkcjonujg
jako schrony przeciwatomowe, chociaz takimi nie sq (wywiad z Jarostawem Klasiem,
11.05.2020).

Nalezy jednak wziaé pod uwage, ze osoby, ktore znalazly si¢ tam przy-
padkiem prawdopodobnie nie zwrdca uwagi na dementujacy te plotki opis.
W drugim przypadku, wspomniana nazwa trasy spacerowej ,,Szlak Zadymia-
rzy” moze kreowaé wydzwiek o nacechowaniu pejoratywnym. Adam Gliksman
zwraca uwage, ze:

Nie do korica odpowiada on historii ludzi walczgcych o wolnosé, lepsze warunki pracy,
wspierajgcych ruch Solidarnosci (wywiad z Adamem Gliksmanem,14.05.2020).

Wspolczesnie tego samego terminu uzywa sie w stosunku do akcji organi-
zowanych przez pseudokibicow, co nie powinno by¢ stawiane na réwni z Zady-
miarzami XX wieku.

4, Whioski

Z przeprowadzonych badan jakosciowych wynika, ze Muzeum Nowej Huty
stanowi szans¢ dla odpowiedniego zarzadzania i promowania dziedzictwa kul-
turowego, jakim sg zasoby socrealistycznej dzielnicy Krakowa — Nowej Huty.
Poprzednia struktura mieszczaca sie¢ w dawnym kinie ,Swiatowid”, Muzeum
PRL-u, nie potrafita w pelni zagospodarowaé swojego zasobu, jakim jest prze-
stronny budynek oraz zainteresowa¢ odbiorcow burzliwa historia nie tak odle-
glych czasow. Muzeum Nowej Huty jako oddzial wigkszego, do§wiadczonego
podmiotu — Muzeum Historycznego Miasta Krakowa — stoi przed trudnym
zadaniem ze wzgledu nie tylko na specyficzne Srodowisko lokalne, ktore ma
swoje oczekiwania oraz ambicje wzgledem przedstawienia minionych czasow,
lecz takze na odleglo$¢ od centrum Krakowa, obfitego w instytucje muzealne,
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ktore stanowia dla niego konkurencje pod wzgledem innowacyjnoSci i estetyki
proponowanych wystaw.

Do tej pory Muzeum Nowej Huty skupia si¢ gtéwnie na dzialaniach upo-
wszechniajacych dziedzictwo kulturowe w sferze lokalnej, prezentujac zr6zni-
cowang oferte edukacyjng dla r6znych grup wiekowych. Mozna tu nadmienic¢
duza liczbe dodatkowych wydarzen, cykli, zachecajacych mieszkancéw Nowej
Huty, Krakowa czy ogbtem interesantow zwigzanych z tematyka nowohuckg
do czestych odwiedzin. Mimo ze Muzeum Historyczne Miasta Krakowa nie
przewiduje udzialu mieszkaficéw oraz aktywistow nowohuckich w kreowaniu
strategii, Muzeum Nowej Huty jest uwazane za otwarte na mieszkancow i ich
propozycje nowych inicjatyw. Jedyna wskazowka, ktora udalo si¢ wytonic w trak-
cie badan jest ewentualne dokonanie segmentacji rynku przez podzial na wiek
i zainteresowania w celu lepszego doboru §rodka lub formy przekazu, ktory
w efektywny sposob mogtby zainteresowac odbiorce.

W kontekscie wyboru grupy docelowej, do jakiej Muzeum stara si¢ dotrzeé
z oferta, oprocz spotecznosci lokalnej, zostaja wskazani réwniez turySci zagra-
niczni oraz turySci z innych cze¢Sci Polski. W tym wypadku ilo$¢ wydarzen
dodatkowych nie przektada si¢ na ogolne zainteresowanie instytucja, a bardzo
lokalne wystawy moga nie by¢ interesujace dla 0sdb niezwigzanych bezposred-
nio z Nowg Hutg.

Interlokutorzy (Adam Gliksman, Jarostaw Kla$) zaangazowani w promocj¢
i ochrone dziedzictwa kulturowego Nowej Huty, wskazuja jednoznaczne zapo-
trzebowanie na dobrze przygotowana wystawe stala, ktora przykuwataby uwage
i jednoczes$nie stanowila esencje wiedzy na temat historii Nowej Huty, osadzone;j
w ogolnopolskich/ogdlnoeuropejskich realiach PRL-u. Tego typu rozwigzanie
wymaga odpowiednich funduszy, jednak mogtoby przyciagnaé turystow zagra-
nicznych lub spoza obszaru kulturowego Nowej Huty. Dodatkowa korzyScia
bytaby mozliwo$¢ prowadzenia bardziej szczegdélowych badan w kontekscie
przygotowywania wystaw czasowych o charakterze stricte lokalnym.

Potaczenie Muzeum PRL-u z Muzeum Miasta Krakowa ma dodatkowo
zdecydowanie korzystny wplyw na promowanie kultury wsrdd potencjalnych
zwiedzajacych. Srodki marketingowe stosowane przez dziat marketingu Muzeum
Krakowa sg juz sprawdzone i przynosza efekty. Mozliwe jest rowniez, ze poten-
cjalny odbiorca, odwiedzajac jeden z oddzialéw, natknie si¢ na informacje
0 nastepnym, w tym o Muzeum Nowej Huty. Ponadto, nalezy podkresli¢ funk-
cjonowanie placowki w sferze portali spotecznosciowych. Muzeum Nowej Huty
jest aktywne na Facebooku, udostepnia cickawe materialy, a ze swoimi wydarze-
niami stara si¢ dotrze¢ do nowych odbiorcow, poprzez udzial w tematycznych
grupach na Facebooku zrzeszajacych Nowohucian.
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Podsumowanie

Celem bylo poznanie odpowiedzi na pytanie: w jaki sposob Muzeum Nowej
Huty upowszechnia i promuje kulture wsrod potencjalnych zwiedzajacych oraz
jaki wplyw mial proces fuzji na t¢ dziatalno$¢? Wykorzystane dane uzyskano
za pomocg wywiadéw swobodnych pogtebionych ze specjalista ds. marketingu
w Muzeum Historycznego Miasta Krakowa, pracownikiem Muzeum Nowej
Huty oraz dwoma nowohuckimi aktywistami. Zebrane wypowiedzi uzupetniono
o0 analize¢ materialéw zastanych, takich jak: strona internetowa Muzeum Miasta
Krakowa czy aktywno$¢ w mediach spoteczno$ciowych. Cel zostal osiagni¢ty,
a odpowiedZ na postawione pytanie przedstawiona w zebranych wnioskach.

Wykonane badania pozwolily w doktadny sposob opisaé dziatania oraz zato-
zenia, jakimi kieruje sie¢ Muzeum Nowej Huty w konteks$cie upowszechniania
i promocji dziedzictwa kulturowego, ktore w przypadku specyficznego Srodowi-
ska oraz trudnego tematu, jakim si¢ zajmuje, moze stanowi¢ wyzwanie. Nowy
oddziat - Muzeum Nowej Huty, powstaly w wyniku ztagczenia z Muzeum PRL-u,
zyskal sprawdzony model strategii rozwoju, od lat obowigzujacy we wszystkich
galeziach Muzeum Krakowa. Rozdziat czgsciowo uzupetnia literature dotyczaca
zarzadzania dziedzictwem kulturowym na obszarze Nowej Huty, a takze sygna-
lizuje szanse i mozliwoSci rozwoju oraz wskazowki, proponowane przez osoby
zainteresowane bezpoSrednio ochrong i upowszechnianiem dziedzictwa kulturo-
wego Nowej Huty. Do najwazniejszych sugestii naleza: dopracowanie sposobu
segmentacji rynku w kontekScie doboru odpowiedniej formy przekazu; otwarcie
na sugestie oraz checi podejmowania inicjatywy przez mieszkancow i aktywistow
nowohuckich, ktorzy czesto posiadaja cenne doSwiadczenia, pomysly, a takze
wzigcie ich pod uwage w kontekScie badan zwigzanych z oceng podejmowanych
rozwigzan promocyjnych oraz ogdlnego zarzadzania dziedzictwem Nowej Huty
przez Muzeum; organizacja porzadnej wystawy statej, nawiazujacej do realiow
ogolnopolskich/ogélnoeuropejskich, ktoéra pozwalataby na rozwdj dziatalnoSci
badawczej, skupiajacej si¢ na historiach lokalnych.
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Streszczenie

Badania dotycza zarzadzania przestrzenia na podstawie trzech wybranych instytucji kul-
tury: Narodowego Starego Teatru im. Heleny Modrzejewskiej w Krakowie, Krakowskiego
Teatru Scena STU oraz Krakowskiego Teatru Variete. Celem jest analiza wplywu zarzadzania
przestrzenia instytucji kultury na jej odbior oraz wizerunek. Intencja autorow jest spraw-
dzenie i przedstawienie czy przestrzeh badanych instytucji jest spdjna z wizerunkiem przez
nie kreowanym.

Zastosowanymi metodami badawczymi sa: przeprowadzone wywiady swobodne poglebione
z dyrektorami oraz pracownikami instytucji, obserwacja uczestniczaca (bezposrednia, ukryta,
niekontrolowana), ponadto dokonano tez analizy materiatow wizualnych.

Dzigki wspolipracy i spojrzeniu na badane zjawiska z réznych perspektyw zachowana jest
triangulacja badan.
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Abstract

The research concerns space management based on three selected cultural institutions:
the Helena Modrzejewska National Old Theatre in Krakow, the Krakow Theatre — The
STU Stage and the Krakow VARIETE Theater. The goal is to analyze the impact of space
management in cultural institutions on their reception and image. The authors’ intention
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is to examine and present whether the space of the institutions surveyed is consistent with
the image they create.

The research methods used are: in-depth interviews conducted with directors and employees
of the institutions, participant observation (direct, hidden, uncontrolled), in addition, visual
materials were also analyzed.

Through cooperation and looking at the studied phenomena from different perspectives,
the triangulation of research is preserved.

Keywords: art management, space, image, organization, physical structure.

Wprowadzenie

Temat powstal w wyniku zainteresowania autoréw instytucjami kultury oraz
problematyka zarzadzania nimi. Przedmiot badan zostat wybrany ze wzgledu na
brak znanych autorom publikacji, ktére dotyczylyby tej problematyki w odniesie-
niu do wybranych instytucji. Wynika to prawdopodobnie z faktu, iz ,,w polskiej
literaturze opisano niewiele badan dotyczacych zmian w zarzadzaniu publicz-
nymi instytucjami kultury” (Lewandowski, 2011, s. 62). W zarzadzaniu nalezy
stale by¢ otwartym na zmiany, gdyz jego formy oraz wymogi sa plynne i zmienne.
Zdecydowano si¢ jednak na opisanie aktualnego stanu, nie za§ procesu. Auto-
rzy do wszelkich organizacji podchodza z otwarta postawa, zwracajac uwage
na wieloaspektowo$¢ zarzadzania nimi. Z kazda z tych instytucji zwiazane sa
wspomnienia oraz emocje autoréow, ktore towarzysza im za kazdym razem
w trakcie odwiedzin. Do badan zachecita ich rowniez ciekawo$¢ czy to w jaki
sposob na nich oddziatuja poprzez sposdb zarzadzania przestrzenia jest wyni-
kiem zmian, przypadkiem, wizja, ktora im przy§wieca, czy moze zamierzonym
efektem. Zdecydowano si¢ na przeanalizowanie wybranych trzech instytucji
pod wzgledem przestrzeni i zarzadzania nimi.

Na poczatku zaktadano poddanie analizie wigkszej liczby instytucji. Jednak
w trakcie przeprowadzanych wywiaddw i analizy okazalo si¢, ze sama prze-
strzen jest o wiele szerszym tematem, niz zakladano na poczatku. Problemem
badawczym bylo zarzadzanie przestrzenia oraz jej wykorzystanie w instytu-
cjach kultury, w odniesieniu do celu, jakim bylo zbadanie spdjnoSci kreowa-
nych przez wybrane instytucje wizerunkéw z wizjami organizacji. Metodami
zastosowanymi przez badawczy byly: obserwacja uczestniczaca (bezposrednia,
ukryta, niekontrolowana), wywiady swobodne pogl¢bione z dyrektorami oraz
pracownikami instytucji oraz analiza materialéw wizualnych. Ponadto sytuacja
wynikajaca z pandemii COVID-19 wplyneta na konieczno$¢ ograniczenia pro-
cesu badawczego, m.in. uniemozliwita przeprowadzenie wigkszosci wywiadow
osobiScie.
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Badania dotyczace wybranych instytucji przedstawione zostaly w trzecim
podrozdziale. W kazdym z jego punktéw empirycznych zaprezentowano inng
historie o stylu zarzadzania, wizji oraz o przestrzeniach danej instytucji. Spo-
strzezenia autoroéw lacza sie za$ z informacjami, ktére otrzymali w trakcie prze-
prowadzonych wywiadéw. Przeprowadzono facznie pie¢ wywiadow z czterema
osobami zwigzanymi z badanymi instytucjami. Wywiadow udzielili: Dyrektor
Starego Teatru im. Heleny Modrzejewskiej, Marek Mikos; Kierownik i Kurator
MICET, Anna Litak; Dyrektor Teatru Scena STU, Krzysztof Pluskota oraz
Dyrektor Teatru Variete, Agnieszka Mika. Wszystkie wywiady zostaly nagrane
i transkrybowane.

1. Tlo teoretyczne

Na poczatku badan zwrdcono uwage na kilka teoretycznych kwestii z nimi
zwigzanych. Chcac wigc zdefiniowad ,,zarzadzanie przestrzenia”, nalezato wyjs¢
od szerszych poje¢, jakimi sa: ,,zarzadzanie kultura” oraz ,zarzadzanie w kul-
turze”. Zarzadzanie kultura jest baza oraz gtowna definicja wykorzystywana
na potrzeby niniejszej publikacji, gdyz obejmuje najwickszy obszar dziatan.
Wedtug definicji pochodzacej z artykutu Ewy Kocdj, zarzadzanie kulturg jest
»(...) rozumiane jako sterowanie takim obszarem rzeczywisto$ci spotecznej,
ktorego specyfika jest roznorodnos¢ (zaré6wno materialna, jak i duchowo-sym-
boliczna)” (2019, s. 31-48). ,,Zarzadzanie w kulturze” jest wigc wielowymia-
rowym pojeciem. Nie zajmuje si¢ jedynie planowaniem oraz organizowaniem,
lecz takze dopasowywaniem i badaniem jakoSci oferowanych dziatan. Najlepie;j
opisuje to w swoim artykule Kama Pawlicka: ,jest to kreacja, organizowanie,
planowanie zycia kulturalnego danej spotecznosci (organizowanie dziatalnosci
kulturalnej), ale takze badanie i odpowiedZ na zmieniajace si¢ potrzeby
tego spoleczenistwa” (2014, s. 47-58). Szerszym pojeciem jest ,,zarzadzanie
kulturg”, poniewaz odnosi si¢ do calego obszaru, w ktérym miesci si¢ réwniez,
posrednio, zarzadzanie w kulturze. Kultura, w tym rozumieniu, jest obszarem,
a zarzadzanie w niej, dotyczy konkretnej spotecznosci, w ktorej dochodzi do
podejmowania dzialan z nia zwiazanych. Bez takiego zdefiniowania trudno
bytoby odpowiednio podej$¢ do samego zarzadzania przestrzenig w teatrach,
gdyz jest ono czeScig sktadowa catej instytucji. Aby odpowiednio zarzadzac
przestrzenia, nalezy pamigta¢ o zawartych w definicjach zarzadzania kultura
i zarzadzania w kulturze, wiodacych celach. Przygotowujac si¢ do napisania
artykutu autorzy napotkali wiele pozycji zwigzanych z tematem zarzadzania
oraz przestrzeni fizycznej organizacji, jednak podjety temat jest specyficzny
i §ciSle skoncentrowany na zarzadzaniu przestrzenig organizacji w instytucjach
kultury. Z dostepnych pozycji pierwsza, ktora zwraca uwage jest ,, Krdtka histo-
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ria przestrzeni teatralnych” Davida Wilesa, w ktorej autor analizuje histori¢
przestrzeni teatralnych i podkresla, ze ,,wigkszo§¢ prac poswigconych historii
teatru przedstawia teatralne przestrzenie jako nieruchome i martwe pudetka,
wewnatrz ktorych rozwijaja si¢ bogate i ptodne kariery autoréw i aktorow”
(2012, s. 15). Autor definiuje i analizuje przestrzen teatralng na kilka sposo-
bow. Dzieli te przestrzen na: §wieta, procesji, publiczna, biesiadng oraz pustag
(Wiles, 2012, s. 15).

Autorzy zapoznali si¢ rowniez z rysem historycznym zar6éwno instytucji, jak
i budynkoéw, w ktorych sie znajduja, aby poznaé podioze, na ktorym budowane sg
badane teatry. Jak zauwazyt Yi-Fu Tuan, ,trzeba pozna¢ miejsce by mdc czytac
przestrzen. (...)” (Filipp, 2015, s. 151-165). Dlatego warto zbada¢ ,,fundamenty”
instytucji, aby moc skupic si¢ na obrazie przestrzeni, jaki kreuja. Ewa Filipp
odnosi si¢ z kolei wiasnie do wspomnianego wczeSniej czytania przestrzeni,
piszac: ,,czytanie przestrzeni zwraca uwage na to, co pozornie niewidoczne,
czynigc to widzialnym” (2015, s. 151-165). Kierujac si¢ tymi stowami, wgltebiajac
sie zarOwno poprzez analiz¢ materiatow wizualnych, obserwacje oraz ustyszane
w przeprowadzonych wywiadach historie, ,,przeczytano” przestrzenie badanych
teatréw, odnajdujac w nich to, co niewidzialne na pierwszy rzut oka.

W zwiagzku ze zmianami wynikajacymi z rozpoczecia transformacji ustrojo-
wej w 1989 roku zaczely pojawiaé si¢ teatry prywatne, ktore poszerzyly oferte
kulturalna, przez co samo funkcjonowanie instytucji kultury przestalo byc
wystarczajace, aby przyciggnaé do siebie klientéw. Przez poszerzong oferte
zwiekszyta si¢ konkurencja, wymusilo to na instytucjach wigksze zainteresowa-
nie odbiorcami i ich preferencjami oraz potrzebami, co spowodowalo ,,posze-
rzenie” podejscia do pojecia ,,przestrzeni”’. Dostosowanie si¢ do nastajacej
rzeczywistosci stato si¢ priorytetem i zacz¢lo wywieraé wplyw na funkcjonowanie
organizacji (Kocdj 2019, s. 31-48).

Przestrzen zdefiniowano nie tylko jako to, co fizyczne, lecz rowniez poddano
analizie przestrzen dzialan promocji i marketingu teatrow. Niestety ,,przestrze-
nie” te sa obecnie tak szerokim pojeciem, ze zdecydowano si¢ poruszy¢ tylko
te czeS¢ promocji, ktora znajduje si¢ w budynku i na jego fasadzie. OczywiScie,
idac za spostrzezeniami Kamy Pawlickiej ,,na rynku teatralnym pojawily si¢ nowe
formy promocji i reklamy w internecie (...)” (2014, s. 47-58) mozna badaé
rOwniez t¢ wirtualng przestrzefi, jednak jest to temat zbyt szeroki, mozliwe,
ze zostanie rozwini¢ty w przysztoSci przy okazji innych prac. Badania dotycza
wiec przestrzeni wybranych teatrow w danym punkcie czasowym, aby uzyskaé
jak najbardziej aktualny obraz ich stanu.

Biorac pod uwage specyfike organizacji, jakimi sa instytucje kultury rozpa-
trzono ich symboliczne aspekty. Potocznie budynki teatréw czesto okreslane
s3 mianem $wiatyn sztuki, bedacych miejscem dziataf artystycznych. Mary Jo
Hatch zwrdcita na to uwage, w jednym z rozdziatow, ktdry w catosci poswiecita
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strukturze fizycznej. Mozna w nim znaleZ¢ nastepujace stowa opisujace budynki
instytucji (2002, s. 242-265):

Wraz z uplywem czasu budynki stajq si¢ reprezentacjq znajdujgcych sie w nich orga-
nizacjach, a czasem ludzie konstruujq pod ich wplywem swe przekonania i postawy
wobec tych organizacji. (...) Budowle takie majq za zadanie wyrazanie szacunku dla
dokonywanych w nich dzialari i znajdujgcych si¢ w nich osob bqdz rzeczy, honorowa-
nych za ich posrednictwem.

Badane organizacje sa specyficzne pod katem promocji oraz nastawienia do
zarobku. Sa to organizacje z juz ustabilizowang renoma oraz rozpoznawalnoscia.
Naleza one jednak wciaz do sektora kultury, co odrdznia je od $wiata biz-
nesu, ktOry nastawiony jest w wigkszoSci na zysk (Pawlicka, 2014, s. 47-58).
W instytucjach tych od zysku, ktory jest konieczny, wazniejszy jest przekaz,
wizja i nastawienie na promowanie kultury i sztuki. Zarobek nie jest wiec
priorytetem, lecz jest on konieczny do ich funkcjonowania. Nie ma mozliwosci
catkowitego oddzielenia ekonomii od kultury, jednakze jak pisze Bogustaw
Nierenberg ,,(...) mierzenie wszystkich zjawisk, a zwtaszcza tych dotyczacych
sztuki czy szerzej tworczosci (do tej zaliczam na przykitad nauke), za pomoca
instrumentéw ekonomicznych jest btedem” (2015, s. 378-384).

Kontynuujac mysl, Nierenberg w podsumowaniu zaznacza, iz w strefie
kultury mamy do czynienia z popytem efektywnym, wigc aby stwierdzi¢ jakie
jest zapotrzebowanie, musimy sprawdzi¢ jakie sa mozliwosci finansowe 0sob,
ktore te oczekiwania ksztaltujg (2015, s. 378-384). Aby prowadzi¢ dziatalno$¢
kulturowa i dbac o grono jej odbiorcéw instytucje te musza zauwazac potrzeby
i skupic si¢ na zarzadzaniu wizerunkiem szeroko pojmowanej przestrzeni. Zadna
z badanych instytucji nie jest organizacja non-profit. Nastawione sa wigc one
rOwniez, poza celami zwigzanymi z edukacja kulturalna, na zysk. Jak stwierdzifa
zatozycielka Teatru Capitol w Warszawie, Anna Gornostaj, ,,teatr musi zarabiac,
a widzowie muszg si¢ bawi¢” (Derkaczew, 2008). Instytucje te coraz czgsSciej
zatrudniaja menedzerow kultury jako dyrektordw dzigki temu wiedzg jak ,,(...)
sprawnie zarzadza¢ ludZzmi, jak zdobywaé pieniadze, jak budowac wizerunek,
jakich narzedzi marketingowych uzy¢ (...). Czgsto budowanie wizerunku zaczyna
si¢ juz od wejscia do teatru, od foyer (...)” (Pawlicka, 2014, s. 47-58).

Dlatego tez badania rozpoczeto od analizy struktury fizycznej budynkow
wybranych instytucji, a zakoficzono na materiatach promocyjnych znajdujacych
sie¢ w ich przestrzeni. Podczas analizy przestrzeni fizycznej badanych organizacji
odwotano si¢ rowniez do podzialu przestrzeni oraz poszukiwano w nich gra-
nic, ktére wyznaczaja pewne szczegdlne przestrzenie w cato$ciowej strukturze
fizycznej foyer. Mary Jo Hatch pisze, ze ,fizyczne oznaczenie stref w struk-
turach fizycznych stwarza widzialne granice, ktore podlegaja symbolicznemu
skojarzeniu z zajmujacymi te strefy grupami” (2002, s. 242-265).
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Temat zarzadzania instytucjami kultury oraz menedzeréw kultury poru-
szony zostal rowniez przez Wiolete Karne. Autorka naswietla temat zmian
w zarzadzaniu publicznymi instytucjami kultury, opisujac je w nastepujacy
sposob: ,,istotnym elementem wplywajacym na skuteczne zarzadzanie insty-
tucjami kultury jest ciagly wzrost wymagan i oczekiwan wobec menedzeréw”
(2008, s. 67-92). Potrzeba ciaglych zmian i ulepszania zarzadzania wynika
z otoczenia, gdyz (...) ,otoczenie wywiera silny wplyw na przeprowadzanie
zmian w badanych instytucjach kultury. Najmocniej ten wplyw przejawil si¢
w obszarze organizacyjnym” (Karna, 2008, s. 67-92). Wprowadzanie zmian oraz
rozw0j kadry zarzadzajacej powinien by¢ waznym elementem dla organizacji.

Zbadano jaki jest aktualny stan oraz §wiadomos¢ zarzadzania przestrzenia
wybranych do badania teatréw. Przed rozpoczeciem badan rozpoznano temat
barier, na jakie natrafiajg te instytucje przy roznych formach zarzadzania
nimi. Aby si¢ tego dowiedzie¢, przeanalizowano literatur¢ odnoszaca si¢ do
tego zjawiska i opisujaca je na podstawie przykladéw. Opisywanymi barierami
przyczyniajacymi si¢ do utrudnienia we wprowadzaniu zmian byly:

(...) brak wplywu na wysokos¢ dotacji, przepisy prawa pracy, niski poziom zarobkow
pracownikow, roszczeniowa postawa zakladowej organizacji zwigzkowej, zdekapitali-
zowany majqtek trwaly, skrocone normy czasu pracy, trudnosé w dotarciu do wykwa-
lifikowanych pracownikow, brak dyspozycyjnosci pracownikow artystycznych (Karna,
2008, s. 67-92).

Badacze mieli Swiadomos¢, ze badane organizacje borykaja si¢ z podobnymi
barierami.

Autorzy zwrdcili rOwniez uwage na zarzadzanie wizerunkiem, w ktdrego
definicji mieSci si¢ wizerunek szeroko rozumianej przestrzeni. Wyszli od prze-
strzeni teatru jako budynku; wszystkiego co znajduje si¢ w Srodku i na zewnatrz.
Zauwazono jednak, ze na wizerunek wplywa o wiele wigcej czynnikdéw. Czynniki
te podzielono na wewngtrzne, na ktore instytucja ma wplyw oraz zewngtrzne,
ktore sa niezalezne i znajduja si¢ poza zasiegami wplywow instytucji. Do pierw-
szej grupy mozna zaliczy¢ reklame, ktOra jest rozpowszechniania w sposob
tradycyjny (repertuary, ulotki, plakaty czy billboardy oraz media, z ktorych
teatr korzysta) (Pawlicka, 2014, s. 47-58). Drugim, niezaleznym czynnikiem
jest odmiana marketingu szeptanego, tworzonego przez opinie, ktdre wychodza
od osdb uczestniczacych w wydarzeniach organizowanych w danej instytucji.

2. Metodologia badan

Podczas badan nad struktura fizyczng oraz przestrzenia organizacji korzy-
stano z wielu pode;jsé, kierujac si¢ gtownie publikacjami Moniki Kostery i Mar-
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tyny Sliwy pt. ,,Zarzadzanie w XXI wieku: Jakos¢, tworczo$¢, kultura” (2012,
s. 287) oraz Mary Jo Hatch , Teoria organizacji” (2002, s. 242-265). Prze-
analizowano przestrzenie zewn¢trzne intersubiektywne: fizyczne i spoleczne
(Kostera, 2019).

Zbadano przestrzen fizyczna, zewnetrznag organizacji, odwotujac sie do arte-
faktow fizycznych zastanych w badanych przestrzeniach. Zwrocono uwage na
przedmioty materialne: ich wyglad, miejsce, cechy oraz zastosowanie. Wska-
zano walory uzytkowe oraz funkcjonalne zgodnie z podejsciem behawioral-
nym. Istotnymi elementami przestrzeni sa rOwniez ich zapach, wyglad, dzwigki
oraz wrazenia, jakie plyna z jej doSwiadczania. Te aspekty zbadano w oparciu
o podejscie przestrzenne. Przeanalizowano réwniez, jaki wplyw ma przestrzen,
do czego jest przystosowana i do czego zacheca osoby, ktore si¢ w niej znajduja.
Kolejnym poruszonym przez badaczy aspektem sa symbole statusu pracownikow,
ktorzy w przestrzeni si¢ znajduja. Celem bylo zaobserwowanie zarzadzania
przestrzeniag w danym punkcie czasowym — jako stan.

Rozpatrzono réwniez, pod katem podejScia symbolicznego, jakie symbole
prestizu znajduja si¢ w danych przestrzeniach. Monika Kostera wspomina
0 ,antropologii pustych przestrzeni”, gdzie bardzo intrygujace jest pojecie
Hliminalnosci”, czyli ,fazy przejscia” (Kostera, 2019). Jest ona szczegdlnie
ciekawa z punktu widzenia zarzadzania instytucjami kultury. Swiado§é¢ braku
mozliwosci doktadnego zbadania tej niematerialnej czeSci przestrzeni spowo-
dowata, ze zdecydowano si¢ zawrze¢ ja w spostrzezeniach. W badaniach poru-
szono rowniez aspekt przestrzeni rozpatrywanej jako faza przejscia od przezycia
teatralnego, spektaklu oraz powrotu do rzeczywistosci. Gldéwnie skupiono si¢
w tym celu na przestrzeni foyer.

Metodami badawczymi, byly wywiady swobodne pogtebione oraz obserwacja
uczestniczaca (bezpoSrednia, ukryta, niekontrolowana). Wywiady przeprowa-
dzono w trakcie trwania pandemii COVID-19, poprzez platform¢ ZOOM.
Poszczeg6lne wywiady trwaly miedzy 40 a 60 minut. Zostaly przeprowadzone
z dyrektorami i kierownikami instytucji. W trakcie obserwacji przealizowano
wymiar roli przestrzeni w recepcji odbioru. Zwrocono réwniez uwage na to jak
przestrzefn komponuje si¢ z wizerunkiem badanych instytucji. Badania obejmuja
takze analize¢ materiatow wizualnych, ktére autorzy otrzymali od teatrow.

Przedstawiony przez Jerzego Kociatkiewicza oraz Monike Kostere sposob
obrazowania przestrzeni jako miejsca bedacego opowiescia jest istotny w bada-
niach autoréw. Tym samym podczas badan nie tylko zwrécono uwage na to co
fizyczne, lecz takze poznano przeszie zdarzenia, ktore wywarly na nie wplyw
oraz pierwotne zastosowanie badanych miejsc. Przestrzen ma umiejetnosc
przenoszenia osoby w niej przebywajacej w czasie, jest naznaczona przez styl,
charakterystyczne elementy, ale i nawigzania do przesztoSci. Przestrzef jest
opowiescia. Jak pisza w swoim artykule:
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Nasza metoda opiera si¢ na zalozeniu, ze przestrzeri ma opowies¢ (a moze jest opo-
wiesciq), ale jej opowiedzenie wymaga troche ,pracy”. ,Kazda historia to opowies¢
0 podrozy — praktyka przestrzenna”, pisze Michel de Certeau (1984/1988, s. 115),
wyjasniajqc, ze wszystkie powiedzenia i historie organizujq miejscal.

Niniejszy rozdziat dotyczy zarzadzania, ale roéwniez odbioru doSwiadczen
zwigzanych z przestrzeniami wybranych instytucji. Dlatego tez podczas badan
kierowano si¢ jednym z czterech paradygmatéw zaproponowanych przez Gib-
sona Burrella oraz Garetha Morgana, mianowicie paradygmatem interpreta-
tywnym.

Prezentowane badania wchodza w zakres badan etnograficznych. Metodo-
logia ta postuzyla zaré6wno w trakcie wywiaddw, jak i obserwacji. Dzigki temu
podejSciu i analizie wnioskow plynacych z wlasnych doswiadczen autorzy mogli
wykorzystaé autoetnografie jako technike do pozyskania danych, aby przed-
stawi¢ je w wynikach.

Wychodzac od prestizu i podejscia symbolicznego, badacze przeszli ciekawa,
jednak poprzez swoja niematerialno$¢ trudna, droge poprzez duchowe aspekty
przestrzeni i energii, ktéra w niej zyje. JeSli spojrzymy na przestrzeh w ten
spirytualny sposdb, zarzadzanie nig staje si¢ dbaniem o pomnik pami¢ci oraz
o zachowanie skumulowanej energii, ktora ja wypelnia, nie za$ marketingo-
wym, skupionym na fizycznoSci i jej zachowaniu przed zniszczeniem, sztywnym
zarzadzaniem. Energia miejsca ma wigc rownie wazny wplyw na odbiorcow, jak
jego architektura. Zarzadzanie nig to jednak sztuka, ktOra trzeba zrozumiec,
gdyz ciezko jest si¢ jej nauczyC, jeSli w ogdle jest to mozliwe. Ta energia to
co$ wigcej niz przejrzysta rzeczywisto§¢. MOéwimy w tym momencie o kumulacji
energii duchowej, ktora istniejac juz, nadaje wartos¢.

Duchowosc¢ jest stanem umysiu i jest zwiqzana ze swiadomosciq jednostki (patrz np. de

Mello, 2004; Rohr, 1999). Charakterystyczne dla duchowosci sq jej dynamika, potencjat

transformujgcy oraz transcendencja, wykroczenie poza Swiat materialny (Izak, 2008)
(Kostera i Sliwa, 2012, s. 287).

Dane empiryczne zebrane na podstawie autoetnografii zestawiono w tabeli 1
(w podrozdziale po$wigconym dyskusji), ktora wykonano na podstawie czynni-
kéw odnalezionych w publikacjach Moniki Kostery i Mary Jo Hatch. Zawiera
ona obserwacje oraz odczucia dotyczace fizycznych aspektow budynkdéw opi-
sywanych organizacji oraz ich odbioru.

L Our method is based on the assumption that space has a story (or perhaps is a story), but it
takes some “work” to tell it. “Every story is a travel story — a spatial practice” writes Michel de
Certeau (1984/ 1988, p. 115), explaining that all sayings and stories organize places (Kociatkiewicz
i Kostera, 1999, s. 37-50).
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Wigkszo§¢ wywiadow przeprowadzono poprzez platform¢ ZOOM. Jedynie
drugi wywiad z Dyrektorem Markiem Mikosem odbyt si¢ w siedzibie Starego
Teatru. Lacznie przeprowadzono pie¢ wywiadow z czterema osobami (Dyrekto-
rem Teatru Starego, Markiem Mikosem; Dyrektorem Teatru STU, Krzysztofem
Pluskota; Dyrektorem Teatru Variete, Agnieszka Mika i Kierownikiem i Kurator
MICET, Anng Litak), w ktorych uczestniczyli oboje badacze.

Przeprowadzone obserwacje odbyly sie jesienia 2019 roku podczas uczest-
nictwa w spektaklach odbywajacych si¢ w badanych instytucjach. Dzigki temu
zaobserwowano przestrzen oraz jej wplyw na odbidr osob znajdujacych sie¢
W niej.

Autorzy mieli rowniez mozliwo$¢ obejrzenia pozbawionych publicznosci prze-
strzeni, dzigki wirtualnemu zwiedzaniu obiektow Teatru Variete oraz Teatru
Scena STU, jak rowniez zwiedzenia pustej przestrzeni Starego Teatru, dzigki
uprzejmosci Dyrektora.

3. Prezentacja wynikow badafn wybranych instytucji

W rozdziale przedstawiono wyniki obserwacji oraz przeprowadzonych wywia-
dow i zwigzane z nimi refleksje. Opisano spostrzezenia na temat przestrzeni
oraz sposobdw jej zarzadzania. Odniesiono si¢ w nich do najwazniejszych kwe-
stii wynikajacych z przeprowadzonych wywiadow, jak i obserwacji. Kazdy pod-
rozdzial precyzuje oraz nakre§la charakter zarzadzania przestrzenia oraz ich
definicje w badanych instytucjach. W trakcie definiowania przestrzeni oraz jej
rodzajow zauwazono rézne podejScia oraz sposoby jej definiowania. Instytucje
wyrdzniaja réwniez style zarzadzania, jakie sa uzywane przez osoby zarzadzajace
w podanych instytucjach.

3.1. Narodowy Stary Teatr im. Heleny Modrzejewskiej w Krakowie

Informacje, ktére wykorzystano w tym podrozdziale pochodza z wtasnych
obserwacji oraz wywiadow przeprowadzonych z Dyrektorem Starego Teatru,
Markiem Mikosem, oraz Kierownik i Kurator MICET, Anng Litak. Zaréwno
cytaty, jak i parafrazy uzyte w tym rozdziale pochodza z tychze wywiadow.

Narodowy Stary Teatr im. Heleny Modrzejewskiej w Krakowie ma ponad
200-stu letnig tradycje. Obecny budynek, w stylistyce secesyjnej, remont prze-
szedl w 1906 roku. Sktadal si¢ on pierwotnie z polaczenia dwoch budynkow,
obecnie zajmuje trzy byte mieszczanskie kamienice. Wraz ze wspanialg historig
teatr dzwiga réwniez ogromne brzemie¢ przesztosci. Jak w wywiadzie powiedziala
nam Kierownik i Kurator MICET, Anna Litak:
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»Duch mieszczariskich kamienic” zamknigty w przestrzeniach technicznych utrudnia
prowadzenie pracy na scenie. To wynik czesciowej przebudowy wnetrz mieszkalnych,
Jjakie tu prowadzono w ciggu 200 lat. Nikt si¢ nie odwazyl wyburzenia nie tylko scian
dzialowych, ale tez muréw granicznych.

Podjete decyzje spowodowaly, ze catkowita przebudowa teatru nie mogta
si¢ odby¢, co z kolei spowodowato wiele problemdw natury funkcjonalne;j.
Problemy te uwidaczniaja si¢ z kolejnymi prowadzonymi pracami artystycznymi
na scenie, gdyz nie jest ona w pelni funkcjonalna (nie posiada kieszeni).

Budynek teatru zostat zniszczony w pierwszej potowie XX wieku. W trakcie
prac remontowych nie byto mozliwosci odbudowy sceny sprzed wieku, gdyz
teatr przestalby istnie¢ w tej przestrzeni. Razem z odbudowg sceny, powrocitby
duch przesztosci, zwigzany z Towarzystwem Muzycznym. Sg jednak przestrzenie,
ktére powrdcity do swoich korzeni, o ktérych powiedziala nam Anna Litak:

Przestrzenie gornego i dolnego foyer zostaly natomiast przywrdcone do identycznego
stanu, w jakim zostaly oddane w 1906 roku.

Wyglad oraz wystroj Starego Teatru ma swoja gleboko zakorzeniong tra-
dycje. Obecnie wnetrza foyer nawigzuja swoim stylem do secesji krakowskie;j.
W przestrzeni dominuje jasna kolorystyka z elementami czerwieni oraz ztotych
wykoniczen. Przestrzen ta jest monumentalna i budzi poczucie szacunku. Ele-
mentem prestizu jest rowniez struktura fizyczna, gdyz foyer jest dwupigtrowe.
Proces przejsScia rozpoczyna si¢ z dolnego foyer, w ktorym znajduje si¢ szatnia
oraz zaaranzowane stoisko. Na pierwsze pi¢tro prowadza ogromne schody. Na
pOlpigtrze znajduje si¢ portret patronki Starego Teatru — Heleny Modrzejew-
skiej. Przestrzen ta oddziela dolne foyer od gbérnego.

W przestrzeni tej znajduje si¢ wiele symboli prestizu: wspomniany wyzej
obraz, ptaskorzezba Konrada Swinarskiego oraz wykoficzenia w stylu sece-
syjnym. Na pierwszym pictrze znajduje si¢ rowniez sala im. Heleny Modrze-
jewskiej, zostala ona umeblowana oraz wykoficzona w stylu epoki secesyjnej
wraz ze znajdujacymi si¢ w niej witrazowymi kinkietami, zyrandolami, fryzem
Sciennym, boazerig i sztukateria. Secesyjny wystrdj foyer wplywa na wizerunek
oraz odbidr instytucji, ale przestrzen ta mogtaby wygladaé zupetnie inaczej,
jak mowi Dyrektor, Marek Mikos:

Dolne foyer zostalo odrestaurowane w stylu secesyjnym, to byl pewien wybor. Byla to
decyzja. (...) Analogicznie, jesli przeswietlimy jakis obraz, posiadajgcy pare warstw,
z ktorych kazda jest arcydzielem, ktory odkryjemy? Geniusz po geniuszu zamalowywal
plotno, co pozostawimy dla ludzi? W Starym Teatrze zachodzi identyczna sytuacja.
Z jednej strony przepych jest dobry, nabieramy poczucia szacunku, z drugiej strony
istnieje cienka linia, aby widz mdgl nawiqzac z przestrzeniq dialog.
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Wedtug Marka Mikosa, wazne jest, aby przestrzen dawata osobie znajdujacej
sie¢ w niej poczucie swobody wyrazu osobistego. Wnetrze powinno przekazywac
informacj¢ na temat instytucji, nie blokujac zarazem swobody widza do niej
przybywajacego.

Najwazniejsze, zeby spotykajqcy czuli si¢ jak najlepiej, ale definiujgc to uczucie nie

jako leniwg wygode, (...) lecz podgzajgc za przestrzeniq foyer, wazne, zeby ono bylo

przyjazne, bez wzgledu na jego wyglad podstawowq kwestig, pomimo tego co wyraza
przestrzeni, powinna ona pozwalaé osobom w niej sie znajdujgcym ,mowic”, wyrazac
sie ludziom w przestrzeni, nie przytlaczajgc.

Biorac pod uwage spostrzezenia, wyglad fizyczny, symbole oraz histori¢
przestrzeni Starego Teatru ciezko oceniaé wszystkie sktadowe catkowicie
pozytywnie lub negatywnie. Wizerunek i przestrzen wspoligraja pod wzgledem
reprezentacyjnego wygladu instytucji narodowej, jaka jest Stary Teatr. Dyrektor
Marek Mikos zwraca jednak uwage na zachowanie réwnowagi w zarzadzaniu
i kreowaniu przestrzeni:

Wole zeby przestrzeri byla w miare obojetna, budujgc jq poprzez dodawanie pojedyn-
czych elementow np. gablote. (...) Stqd ciesze sie, ze Stary Teatr ma takie pickne foyer,
z drugiej jednakze uwazam, ze moze ono w jakis sposob przeszkadzac spotkaniu.

Wyglad teatru i spojnos¢ z jego wizja budza kontrowersje, gdyz niewiele
mozna zmieni¢ (jeSli w ogole cokolwiek) w budynku, ktory jest zabytkowy.
Anna Litak przedstawita jedyne rozwiazanie, nawigzujac do pytania o spojno$¢
wizerunkowa, niestety niemozliwe:

Spdjnosc opiera si¢ na paradoksie. Przebudowujgc budynek teatralny na sale koncertowq
na przelomie XIX i XX wieku, zmieniono jego funkcje. Przywracajgc sceng po Il wojnie,
wyburzono tylko jedng dzialowq Scianke. (...) Innym wiec rozwigzaniem byloby ten
teatr rozebrac i na nowo postawic, co w ogole nie jest mozliwe, gdyz jest to zabytek.

Jednak nie to jest w tej przestrzeni najwazniejsze. Gdyz forma fizyczna
jest tylko formg przejSciowa migdzy Swiatem zewngtrznym (profanum) a wizja
i historia, ktore niosg ze soba przedstawienia (sacrum) odbywajace si¢ na sce-
nach Starego Teatru, jak powiedziata Anna Litak:

Mysle, ze wyjgtkowos¢ tej przestrzeni nie wynika tylko z jej realnego fizycznego istnienia.
(...) Mamy zabytkowq przestrzen, do ktdrej mozemy przychodzic, oglgdac jg i podziwiac
secesje krakowskq, niezaleznie od przedstawienia. Wyjgtkowos¢ tego miejsca zyje wigc
bardziej w naszych ,glowach” niz w jego tradycji.

Mozemy wywnioskowaé z tych stéw, ze sam budynek jako zabytek moze
rOwniez istnie¢ samoistnie. Jednak, aby wyluskac z niego wyjatkowo§¢ musimy
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przywotaé jego historie zar6wno artystyczna, jak i fizyczng. Tradycja taczy
ze sobg te dwa, pozornie oddalone bieguny percepcji poznania metafory
spOjnosci.

Anna Litak podzielita si¢ informacjami i planami na temat promocji zaréwno
teatru, jak i muzeum teatru.

Przez 30 lat wspdlnie z artystami pracujgcymi w teatrze przygotowalam we foyer okolo
200 wystaw. 10 byla nasza przestrzeni do reklamy historii Starego Teatru. Dzisiaj korzy-
stajgc z nowych mediow wprowadzamy ekrany, na ktorych wyswietlane sq przedstawienia
z biezqcego repertuaru. (...) Na standach pokazujemy plakaty. Natomiast na ladach
szatni rozkladamy programy, repertuary oraz ulotki.

Poza tradycyjnymi formami reklamy, teatr planuje dotaczenie do systemu
promocji miasta oraz uruchomienie wtasnej aplikacji. Rozwigzania te beda
wirtualnie przenosi¢ uzytkownika do odlegtych czaséw, aby dzigki temu mogt
poczu¢ klimat oraz ducha tej instytucji. Posiadajac telefon bedzie mozna zwie-
dza¢ niedostgpne zakatki oraz zglebia¢ wiedz¢ na temat miejsc na pozor zwy-
czajnych, ktore kryja w sobie wiele wyjatkowych historii i zagadek.

Koncentrujac si¢ na uwarunkowaniach dotyczacych zarzadzania przestrzenia
teatru, mamy na wzgledzie uwarunkowania duchowego wizerunku instytucji,
geneze teatru, ktorg przedstawil Dyrektor Marek Mikos:

O teatrze metaforycznie mowimy, ze jest to Swigtynia sztuki. Swigtynia to miejsce kultu.
Teatr instytucjonalny, ktory jest teatrem publicznym jest wiec wynikiem pewnego rodzaju
desakralizacji sztuki. Istniejq jednak cale teorie teatru, odnoszqce si¢ do tego, ze mimo
desakralizacji, w dalszym ciggu jest on rodzajem kultu.

Teatr jest Swiatynig sztuki, dlatego tez przestrzen jest znaczacym dla sztuki
miejscem, budujacym oblicze zaré6wno tozsamosci danej instytucji, jak i wysta-
wianych widowisk teatralnych.

(...) mozna sobie wyobrazic, ze jest teatr instytucjonalny w objezdzie i staje na jarmarku
i tq przestrzeniq jest agora, czyli z greckiego rynek.. Przestrzeri zawsze jest znaczqca,
czlowiek z czlowiekiem spotyka sie w przestrzeni, nawet telepatycznie, ale zawsze w jakiejs
przestrzeni (Marek Mikos).

Przestrzen jest definiowana przez Dyrektora wieloptaszczyznowo. Przestrzen
fizyczna koreluje z przestrzenia duchowa zaréwno widza, jak i pracownikéw
teatru oraz aktoré6w. Dyrektor Marek Mikos podkresla, ze uwarunkowania
przestrzeni, nawet wywolujacej Scisk grupy, niosa za soba konsekwencje:

Roznie mozna definiowac tlum, jest on jednak przede wszystkim grupq ludzi, ktora
emanujqgc energiq tworzy spotkanie. Foyer stuzy spotkaniu, ktore jest jednym z kluczo-
wych elementow pojmowania teatru.
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Whetrza te byltyby ,,tylko” wnetrzami, gdyby nie kreacje artystyczne taczace
je ze znakomitymi tworcami, dzigki ktorym nabierajg wartoSci i wyjatkowego
klimatu.

Mowig o sile tradycji, ktora jest naszym wyobrazeniem, naszq imaginacjg tego, co si¢
tu zdarzylo. Co zostalo zagrane. Wielokrotnie przypominane, pokazywane na wysta-
wach, projekcjach, w rozmowach, staje sie czesciq naszego myslenia, gdy tu wchodzimy,
spacerujemy, po holach, salach, widowniach. Nasze stuletnie foyer to przyklad teorii
wielosci rzeczywistosci Leona Chwistka (Anna Litak).

Poniewaz ta kwestia jest nierozlaczna z fizyczng strukturg. Duchowos$¢ tych
wnetrz wyznacza ich granice, ktére sa nieregularne i posiadaja w sobie energie
przechodzaca na odwiedzajacych je widzow.

Istnieje tez sila kreacji artystow, ktora potrafi nawet kamieri lezgcy na drodze uruchomic
tak, ze z tego powstanie lawina, ktora jest niemozliwa do zatrzymania. Ta sita wlasnie
jest i musi by¢ tutaj ciggle przekazywana. Normalnie jest przekazywana publicznosci,
ale co si¢ z nig dzieje, jesli nie ma publicznosci? W trakcie prob, gdy przestrzer jest
opustoszala, gdzie kumuluje sie ta energia? Pozostaje w murach, wnika w przedmioty
i zalezy od tego, kto o nie zahaczy nogq czy rekq, aby mogly powrdcic¢ i przypomniec
0 swoim istnieniu.

Analizujac przestrzen Starego Teatru niemozliwym bytoby odciecie si¢ pod-
czas analizy od uwarunkowan historycznych instytucji. Narodowy Stary Teatr
jako preznie funkcjonujaca instytucja, w ktdrej tworzyto swoje dzieta wielu
wybitnych tworcow, jako miejsce kunsztu zostalo naznaczone przez dziatania
z przesztoSci. Cheé tworzenia zmian wigzalaby sie z odcigciem od przeszioSci
i jak mowi Dyrektor Marek Mikos:

Bardzo wazne bylo foyer w granych w 1973 roku, legendarnych ,,Dziadach” Konrada
Swinarskiego. Przestrzeni foyer stalg sie w nich (,Dziadach”) miejscem akcji scenicznej.
Juz na schodach przy portrecie Heleny Modrzejewskiej siedziat dziad proszalny, a potem
Anna Dymna jako ta dziewczyna.

Budynek ten jest wigc buforem napetniajacym si¢ za kazdym razem, gdy
powstaje w nim artystyczna erupcja energii. Dzigki temu, odwiedzajac foyer
Teatru Starego, stajemy twarza w twarz z duchami przeszioSci, ktére zyja
w tej przestrzeni. Jak Swietnie spuentowata te kwestie Kierownik i Kurator
MICET:

(...) sila tradycji imaginacji, ktora wchodzi w umysly i jesli odpowiednio sie jq pokazuje
i przekazuje, to ona trwa i to jest w skrocie nasze foyer (Anna Litak).

Anna Litak na pytanie, nawiazujace do wspomnianej wczes$niej funkcjonal-
nosci dotyczacej przestrzeni, jak wyglada dostosowanie jej dla osob z niepeino-
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sprawno$ciami, biorac pod uwage, ze budynek Starego Teatru jest zabytkowy
odpowiedziata:

Temat ten zostal rozwigzany juz dwadziescia lat temu. (...) Zostaly wtedy wprowadzone
windy. Posiadamy w teatrze dwie mate windy osobowe oraz jedng winde towarowg,
ktora stuzy nam do przewozenia dekoracji. Windy osobowe pomagajq nam przy pracy
oraz umozliwiajq przewiezienie po jednej osobie na wozku.

Problemy z funkcjonalnoscia nie wystepuja rowniez w przestrzeni dostepne;j dla
widzow, poza ukrytymi i niewielkimi toaletami. Najwicksze problemy (np. brak
kieszeni w zapleczu scenicznym) wystepuja wiasnie na poziomie artystycznym.

Nasi widzowie majq pickne foyer, salg antraktowq i okazate schody do przemieszczania
sie po budynku, a pracownicy techniczni dos¢ ubogie wnetrze na zapleczu sceny. To
nie przeszkodzilo powstawaniu tu wielkich inscenizacji, w ogole nieproporcjonalnych
do fizycznych wielkosci przestrzeni sceny i zaplecza. Energia wytwarzana przez artystow
kumuluje sie w przestrzeni, troche jak w filmach science fiction. Czeka ona na nowych
tworcow, ktorzy jq uruchamiajq. Niektorzy nazywajg to tradycjq.

Teatr tym samym pokazuje wielka troske o odwiedzajacych go gosci. Niestety
aktorzy, rezyserzy i inne osoby pracujace przy tworzeniu spektakli musza mie-
rzy¢ si¢ z o wiele powazniejszymi problemami, przez co ich wygoda i swoboda
w pracy jest ograniczona. Teatr nie ma jednak sposobnosci zmiany tych warun-
koéw, gdyz jak juz zostalo wspomniane, zabytkowy budynek na nie nie pozwala.

Dziatania podejmowane na tle zarzadzania przestrzenia instytucji to rowniez
osoby, ktore t¢ przestrzen foyer tworza. Na odbior i wizerunek przestrzeni
maja wplyw pracownicy instytucji odpowiedzialni za kontakt z widzem. Rela-
cja nawigzywana przez pracownikow kazdorazowo w wieczdr spektaklu moze
kreowa¢ emocje widza. Zarzadzanie kulturg jest sktadowa wielu elementow
oraz wrazliwosci, jak mowi Dyrektor Marek Mikos:

Z perspektywy mojego podejscia, w zarzqdzaniu kulturg, tym co jest mi bliskie jest
zarzqdzanie duchowe. Z jednej strony musze troszczyc sie o strone finansowq przedsie-
wziec teatralnych, jednak kluczowym dla mnie pozostaje wciqz kontakt z czlowiekiem.
Istotne jest wiec lqcznie tych kwestii ze sobg; zarzgdzania z kulturg.

Zarzadzanie kultura ma wigc swoja osobna specyfike. Swiadomosé wplywu
otoczenia na kontakt z widzem jest sprawa kluczowa w budowaniu relacji insty-
tucji ze swoim widzem. Jednostka odpowiedzialng za obstuge widza w Starym
Teatrze jest Biuro Obstugi Widza. Jest ono odpowiedzialne za osoby obstugujace
spektakle, w tym celu wspodtpracuje ono z firma outsoarsingowa. W Starym
Teatrze osobami obstugujacymi spektakle sg zazwyczaj osoby miode, pasjonaci
sztuki oraz teatru, pragnacy uczestniczy¢ w spektaklach oraz wydarzeniach
artystycznych majacych tam miejsce. Jak powiedzial Dyrektor Marek Mikos:
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1o najczesciej studenci teatrologii bqdZ dziennikarstwa, niejedna z tych osob pozniej
zostaje z nami w teatrze. (...) Wybor osob obstugujqcych widownie, w naszym przypadku
studentow, nie jest wiec kwestig tylko czysto finansowo oplacalng. Najwazniejsze jest
to, ze studenci rzeczywiscie przyszli do teatru w jakims celu i to z nich emanuje. Oni
wpuszczajqc ludzi, sq uprzejmi, rozmawiajg, jezeli jest starsza pani, czy starszy pan to
w naturalny sposob bedgc dobrze wychowanymi usluzq, usmiechng sie, cos powiedzq,
tak samo w szatni, ktora jest w foyer.

Po raz kolejny z wypowiedzi Dyrektora wybrzmiewa aspekt interakcji, jakoSci
spotkania i energii ludzkiej widocznej rowniez w przypadku zatrudnionych do
obstugi widowni osob. Instytucja kreuje wizerunek poprzez wartos$¢ interakcji
oraz zwracajac uwage na przeplyw energii mi¢dzyludzkiej. Wylania si¢ charak-
terystyczny styl zarzadzania przestrzenia instytucji poprzez pryzmat zachodzace;j
relacji Starego Teatru z widzem, zarzadzania przestrzenia foyer jako kluczowego
miejsca spotkania.

Podczas analizy stylow zarzadzania przestrzenig dyrektor6w w poszczegdlnych
badanych instytucjach, Stary Teatr na tle innych wyrdznia sie szczegdlnym podej-
Sciem do definiowania przestrzeni foyer. Dyrektor Starego Teatru, Marek Mikos,
rozpoczal rozmowe od zaznaczenia definiowania teatru oraz braku koniecznosci
posiadania jednej konkretnej przestrzeni do jego stworzenia. Jak moéwi:

Teatr jest mozliwy nawet bez budynku. Potrzeba do niego tylko dwdch osob i ich
obecnosci fizycznej. Wystarczy aby przynajmniej dwdch ludzi umdwilo sie, Ze jeden
cos przed drugim gra. Teatr jest jezykiem, zachodzi wtedy, gdy cos jest wyrazone tak,
ze innym jezykiem nie da sie tego wyrazic. W procesie wazny jest rowniez element
katharsis, uczucia litosci i trwogi. Mozemy nadac im inne znaczenie niz klasyczne
Arystotelesowskie. Litosci rozumianej jako wrazliwos¢ oraz trwogi jako leku. Po tym
przezyciu idziemy w swiat. Wierzymy w teatrze, ze jestesmy lepsi, lepsi dzieki wspolnemu
doswiadczeniu. To przezycie jest formgq duchowego oczyszczenia.

Foyer jest wiec miejscem, w ktdrym zachodza interakcje, miejscem rozpocze-
cia oraz zakoficzenia procesu przezycia teatralnego, jest elementem skfadowym
catoSci. Odwotujac si¢ do stow Dyrektora warto odnie$¢ si¢ do poczatkow
istnienia teatrOw instytucjonalnych, petniacych role wspolczesnych rozrywek,
tj. kina, telewizji. Teatr oraz opera na przetomie wiekow XVIII i XIX zapo-
czatkowaly kierunek przestrzeni, bedac miejscem spotkan towarzyskich.

Sztuka sama w sobie nie potrzebuje konkretnego miejsca, aby zaistniec,
istnieje dzigki spotkaniu, interakcji oraz namiastce tworzenia nowego sposobu
wyrazenia zamierzonych wizji artystycznych. Mimo tego przestrzen fizyczna foyer
w teatrach instytucjonalnych jest ich nieodtagcznym elementem skfadajacym sie
na tworzenie calo$ci wizerunku. Skupiajac si¢ na watku spotkania, Dyrektor
Marek Mikos podkresla role przestrzeni foyer stowami:
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Foyer jest wstgpem do teatru, miejscem spotkania. Odnoszqc si¢ do moich wczesniejszych
stow, teatr polega na spotkaniu, lecz jest to wyjgtkowe spotkanie czlowieka z czlowie-
kiem w obliczu sztuki.

Poznajac duchowe struktury przestrzeni Starego Teatru, mozemy poczué
energie, ktora wcigz ,,zywa” mieszka w jego wnetrzach. Jest ona wykorzy-
stywana w fazie przejScia — migdzy wejSciem do budynku a rozpoczeciem
spektaklu. Dzigki obszernym pomieszczeniom odwiedzajacy moga korzystac
z nich w sposdb, do jakich Dyrektor uwaza, powinno si¢ ich uzywac, a wiec
do spotkania. Spotkania, ktore daje poczatek misterium spektaklu, na ktory
przychodzimy.

3.2. Krakowski Teatr Scena STU

Informacje, ktore wykorzystano w tym rozdziale pochodza z wtasnych obser-
wacji oraz przeprowdzonego wywiadu. Zaréwno cytaty, jak i parafrazy, ktorych
uzyto pochodza z wywiadu z Dyrektorem Krzysztofem Pluskota.

Krakowski Teatr Scena STU jest kolejnym wybranym do analizy teatrem.
Teatr wyrOznia si¢ na tle Starego Teatru oraz Krakowskiego Teatru Variete
pod wzgledem swojej specyfiki, lokalizacji, budynku oraz impresariatu. Warto
rowniez wspomnie¢ o unikatowosSci powstania teatru w wyniku inicjatywy kra-
kowskich studentéw na czele z Dyrektorem Artystycznym Krzysztofem Jasin-
skim. Teatr Scena STU posiada przestrzen sceniczng bedaca odwzorowaniem
Globe Theatre, co jest w Polsce rzadkoScia. Jak wspomniat Dyrektor Teatru,
Krzysztof Pluskota, teatr rozpisuje rowniez roczny repertuar, posiadajac ponad
stuprocentowa frekwencje.

Budynek Krakowskiego Teatr Scena STU nie znajduje si¢ w obrebie Sta-
rego Miasta. Siedziba Teatru, jak reszty badanych instytucji, jest budynkiem
zaadaptowanym na potrzeby dzalalnosci teatralnej. Pierwotnie byt to budynek
towarzystwa gorniczego. Oryginalnie nawigzuje on stylistycznie do epoki art
deco. Lokalizacja budynku znajduje si¢ przy Alejach Zygmunta Krasifiskiego,
intensywnych pod wzgledem ruchu samochodowego. Teatr wykorzystuje prze-
strzefi fasady budynku za pomoca duzego wySwietlacza bedacego rodzajem
elektronicznego afiszu teatralnego.

Przestrzen foyer teatru jest przestrzenig stosunkowo niewielka. Cechuje
ja elegancja, spdjnos¢ kolorystyczna i estetyczna, przemySlana pod wzgledem
uzytkowym oraz strukturalnym. Charakter przestrzeni dostepnej dla widza wpro-
wadza go w przestrzef artystyczna, w ktdrej mozna zauwazyé zaplanowane
strefy. Analizujac rozktad przestrzenny foyer, mozna wyodrebni¢ ich granice.
Poczawszy od przedsionka z kasa, przez pierwsza sale, w ktorej znajduje si¢
szatnia, nastepnie widz przechodzi przez mata salg i jest kierowany do gltow-



252 CZESC III. ZARZADZANIE KULTURA

nego pomieszczenia foyer, w ktorym widzowie gromadza si¢ przed spektaklem.
W tym miejscu znajduja si¢ kawiarnia oraz schody prowadzace do toalet pie-
tro nizej. Granice stref sg naturalnie wyznaczone przez techniczng specyfike
przestrzeni dostepnej dla widza. Przestrzen w swoisty sposob ,,prowadzi” widza.
Bariery oraz ograniczenia podczas zarzadzania obecna przestrzenia wynikaja
z dostepnego budzetu oraz braku pierwotnego przeznaczenia przestrzeni na
potrzeby teatralne. Budynek jest z 1922 roku, pod wzgledem funkcjonalnoSci
nie byt przewidziany na potrzeby osob z niepetnosprawnoSciami. Dyrektora
Pluskota powiedzial nam o funkcjonalnoSci:

Przestrzen foyer i sceny jest natomiast chyba najbardziej przyjazna dla oséb z niepelno-
sprawnosciq. Z poziomu ulicy osoba poruszajgca si¢ na wozku, jest w stanie dotrzec na
widownig o wlasnych silach, poniewaz zamiast schodow wszedzie zbudowano podjazdy.
Jednak zeby catkowicie dostosowac przestrzeri do potrzeb osob niepelnosprawnych,
potrzebna jest winda. To jest moje marzenie i plan na najblizszy czas.

Wystrdj budowany jest poprzez spdjna kolorystyke, nastrojowe oS§wietlenie
cieptej barwy oraz zastosowanie w przestrzeni wykonczef z drewna oraz zlota.
Sciany, podobnie jak sufit foyer maja odciefi zgnilej zieleni. Przestrzen daje
poczucie eleganckiej oraz cieplej. Mimo niewielkiej powierzchni przestrzeni
foyer, widzowie moga ja zapelni¢ w sposob komfortowy, bez poczucia Scisku.
Rozktad przestrzenny umozliwia szybkie rozpoznanie foyer, jednocze$nie umoz-
liwiajac widzowi intuicyjne odnalezienie si¢ w niej. Jedyne elementy promo-
cyjne wewnatrz przestrzeni to dwa male ekrany, na ktérych zamieszczane sg
aktualne tytuly spektakli. Do stylu przestrzeni w art deco nawiazuja stoliki,
krzesta z obiciami w kolorze zieleni podobnej do Scian oraz ornamenty na
drewnianych drzwiach prowadzacych na widowni¢ czy dwie kolumny no$ne
w przestrzeni scenicznej. Styl art deco w budynku zachowat si¢ jedynie poza
przestrzenig foyer, ktora jest zamknigta dla publicznos$ci, o czym wspomniano
podczas wywiadu:

Jesli przeszlibysmy do przestrzeni biurowej, zobaczylibySmy wspaniale stropy z elementami
zdobien art deco oraz niezwykle schody. Widzowie w czesci teatru, ktora prowadzi do
hotelu, majq okazje zobaczyc na klatce schodowej oryginalne plytki scienne z 1922 roku.

Na Scianach w gldéwnej czesci foyer znajduje si¢ galeria plakatdéw z portre-
tami aktorOéw, danego na ten sezon artystyczny, gtownego spektaklu. Nadaja
one charakter przestrzeni, bedac gtéwnym elementem j3 naznaczajacym. Jak
wspomina Dyrektor:

Staramy sie oddzialywac na widza tradycyjnymi, dos¢é minimalnymi srodkami spdjnymi
z koncepcjq zabudowy i duchem tego miejsca. (...) W samym foyer glownym na scianach
wiszq zdjecia galeryjne tak zwanego tytulu sezonu, do ktorego robimy osobng sesje



Katarzyna Czarnecka, Maciej GodoS, Zarzqdzanie przestrzeniq... 253

zdjeciowq, najczesciej portretowq. W tym roku jest to , Balladyna” w mojej rezyserii. Jest
to zawsze glowny akcent estetyczny wewngqtrz teatru, nawigzujqcy do tradycji Sceny STU.

Kameralng przestrzen foyer wypelniaja interakcje migdzyludzkie, dzwigki
rozmowy, a w powietrzu ,unosi si¢” rosnaca ekscytacja. Przestrzen fizyczna
teatru jest zarzadzana i postrzegana w sposob symboliczny. W podejSciu do
zarzadzania teatrem dostrzegamy role ksztaltowania tozsamoSci grupy przez
przestrzen, jak wspomnial Dyrektor:

(...) wlasnie dzieki przestrzeni foyer, ktora jest preludium do pierwszego aktu, a nie tylko
poczekalnig. Ta tradycja kultywowana w STU przynosi efekty, poniewaz publicznosé do
nas wraca. (...) Przestrzeni szatni i foyer glownego nie powinna byc¢ tylko korytarzem
prowadzqcym na scene, ale rowniez buforem estetycznym. Dlatego od wejscia towarzyszq
nam portrety aktorow z gidwnego tytutu sezonu. 10 jest poczqtek obcowania ze sztukg.

Waznym aspektem opisywania przez nas struktury fizycznej Teatru STU
jest definiowanie przestrzeni foyer gldéwnego, zwracajac uwage na jej spojnosé
z przestrzenig widowni i przestrzenia sceniczng. Przestrzen foyer, jak i prze-
strzeni widowni w przestrzeni scenicznej sa spojne nie tylko pod wzgledem
stylistycznym, lecz takze symbolicznym. Widzowie Teatru STU majg mozliwos¢
doSwiadczania sztuki w bardzo bliskim kontakcie, w innym wymiarze. Specyfika
zarzadzania przestrzenig w teatrze jest SciSle zwigzana z uprawiang w budynku
sztuka, foyer ma role wprowadzenia w nig widza, odwolujac si¢ do wypowiedzi
Dyrektora Pluskoty:

Widz przychodzqc do teatru, zeby zobaczy¢ spektakl, jest niejako wprowadzany, przy-
zwyczajany do misterium, ktore za chwilg zobaczy na scenie (...) Samo rozwigzanie
przestrzeni scenicznej, w ktorej widzowie majq mozliwos¢ obcowania ze sztukq w sposob
tréjwymiarowy, jest tym co nas wyroznia. Odwzorowana przestrzeri Globe Theater, nawet
dla doswiadczonego aktora jest czasem problematyczna, poniewaz wszyscy instynktownie
grajg do sektora A, bedgcego naprzeciwko wejscia na scene. W STU mozna odwrdcic
sie wlasciwie w kazdgq strone i by¢ blisko publicznosci. (...) To jest prestiz, wyrozniajgcy
nas na rynku teatralnym w calej Polsce.

Teatr STU to miejsce dystyngowane, eleganckie, artystycznie naznaczone,
w swoim podejSciu do zarzadzania przestrzenia taczy aspekty funkcjonalnoSci
oraz pozadanej estetyki. Na prestiz przestrzeni oprocz eleganckiego wykoficze-
nia wplywa przestrzen sceniczna wraz z charakterystycznym symbolem, oryginal-
nymi kolumnami noSnymi wpisanymi w przestrzen sceniczng oraz nadzorowanie
wydarzen teatralnych przez Dyrektordéw wplywajacych swoja obecnoscia na jej
charakter, odwotujac si¢ do stéw Dyrektora Pluskoty:

Nie chcemy takze, zeby wchodzqc do teatru widz byl atakowany niezliczong iloscig
materialow reklamowych. Nasze wydarzenia promujemy glownie w sieci albo przez
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kontakt bezposredni. (...) Oprocz kierownika zarowno ja, jako dyrektor instytucji, jak
rowniez dyrektor Krzysztof Jasiriski, ktory jest zalozycielem i tworcq idei STU, ale takze
glownym ,estetq” naszego teatru, odpowiadamy za przestrzen. W dniu grania spektaklu
zawsze jest osoba, ktora dyzuruje i sprawdza czy przestrzen jest dobrze przygotowana.

Teatr bada poziom zadowolenia klienta poprzez Dzial Marketingu i Komu-
nikacji Spotecznej, ktorego gtéwnymi zadaniami jest staly nadzor aktywnosci
i zadowolenia klienta. Poza badaniami oraz ankietami réwniez Dyrektor Plu-
skota wyrazit swoja opini¢ na ten temat:

Konsekwencjq tego jest Srednia frekwencja przekraczajgca 100%, co jest chyba najlep-
szym wyznacznikiem nastroju panujgcego wokot Sceny STU.

W takcie wywiadu Dyrektor Teatru STU Krzysztof Pluskota zdradzit, ze
zamierza, po kilku miesiacach od objecia stanowiska, przeprowadzi¢ remont
budynku oraz przestrzeni dostepnej dla widzéw. Powodem takiej decyzji sa nie
tylko wzgledy uzytkowe, lecz takze che przeksztalcenia wygladu foyer zgodnie
z wizja nowego Dyrektora. Jest to dodatkowy element potwierdzajacy niezwykia
wrazliwo$¢ oraz role przestrzeni w kreowaniu wizerunku teatru.

Koniecznos¢ rewitalizacji tych pomieszczeni podyktowana jest nie tylko wzgledami
uzytkowymi, ale takze mojq wizjg estetyczng Sceny STU. Chcialbym nawigzac do stylu,
w ktorym powstata ta kamienica, czyli art deco. (...) Chciatbym, zeby odswiezona
przestrzeni teatru dostepna dla publicznosci, byla rowniez spdjna estetycznie i kolory-
stycznie z pozostalymi czesciami budynku. Niezwykle wazne jest dla mnie wydobycie
z kamienicy, w ktorej miesci sie Scena STU, tego co najlepsze.

Oprocz aspektow estetycznych, Dyrektor Pluskota zwrocil uwage na dosto-
sowanie przestrzeni dla widzéw z niepetnosprawnosciami, chcac stworzy¢ prze-
strzefi catkowicie dogodna dla potrzeb kazdego czlowieka.

Napotkane ograniczenia architektoniczne, przykliadowo dla osob niepelnosprawnych,
w tak starym budynku sq naturalne. Nasza kamienica, ktéra powstata w 1922 roku, nie
byla projektowana z myslq o teatrze. Dopiero pdZniej ta przestrzeni zostala adaptowana
na potrzeby Teatru STU — stworzono sceng, ktora zajmuje wigkszos¢ budynku, prze-
strzenie biurowe, pomieszczenia techniczne, garderoby oraz toalety, w tym w 2004 roku
toalete dla osob niepetnosprawnych, do ktorej niestety nie zaprojektowano windy. Obec-
nie razem z architektem znaleZlismy miejsce, w ktorym mozna jq zbudowad, ale tak
jak wspominatem na poczqtku, wszystko zalezy od budzetu. Sama klatka schodowa,
prowadzqca do toalet, jest takich rozmiarow, ze kazde przebicie powodowatoby zburzenie
zabytkowych schodow prowadzqcych na gore.

Przestrzen Teatru STU jest zarzadzana w sposob Swiadomy, z niezwykla
dbaloscig o kazdy szczegdt elementéw fizycznych i symbolicznych. Krakowski
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Teatr Scena STU buduje wizerunek instytucji wieloptaszczyznowo, przykiadajac
wage do roli przestrzeni w procesie przezycia teatralnego. Zarzadzanie prze-
strzenig instytucji przeklada si¢ na elementy ja budujace i majace w niej prze-
bieg, nadzorowanie pracownikéw, dbanie o komfort i przyjazno$¢ przestrzeni
i troske o widza. Dziatania wspotgraja w tworzeniu i uwaznosci w kreowaniu
wizerunku Krakowskiego Teatru Scena STU.

3.3. Krakowski Teatr Variete

Informacje, ktére wykorzystano w tym rozdziale pochodza z wiasnych obser-
wacji oraz przeprowadzonego wywiadu. Zardéwno cytaty, jak i parafrazy pocho-
dza z wywiadu z Dyrektor Agnieszka Mika.

Teatr Variete wybrano, gdyz w odr6znieniu od poprzednich opisywanych
teatréw nie znajduje si¢ on w Scislym centrum Krakowa, w budynku, ktory
pierwotnie nie byl przeznaczony na obiekt teatralny i jest teatrem impresaryj-
nym. Roznice pomiedzy badanymi instytucjami kultury wynikajace z zarzadzania
stanowia rewelacyjny material do por6wnania stylow zarzadzania przestrzenia.

Teatr Variete jest specyficzng instytucja, w pordwnaniu ze Starym Teatrem
oraz Teatrem STU, poniewaz jego ekskluzywne i przestronne wnetrza, pomimo
krotkiej historii, nadajg temu miejscu prestiz. Jak zaznaczyta Dyrektor Agnieszka
Mika podczas wywiadu:

Teatr Variete ma ogromne foyer, funkcjonalng czes¢, gdzie wchodzq widzowie, gdzie
mogq skorzysta¢ z szatni. Rzadko zdarza nam si¢ mie¢ kolejki do toalet, co moze
wydawac sie prozaiczng sprawq, gdyz sq zlokalizowane na trzech poziomach, trzech
pietrach. Na gornym foyer jest rowniez przestrzeri kawiarniana.

Funkcjonalno$¢ przestrzeni instytucji w Teatrze Variete jest bardzo wazna.
Budynek, w ktérym aktualnie znajduje si¢ Teatr przeszed! generalny, dwuletni
remont (zaraz przed jego otworzeniem), jest wigc dostosowany do czaséw, na
jakie jego funkcjonalno$¢ zostata zaplanowana.

Wizja Dyrektora Janusza Szydtowskiego byta sprecyzowana i jasna. Dowie-
dzieliSmy si¢, ze zalezalo mu na tym, aby instytucja ta dostarczala wyrafinowanej
i eksluzywnej rozrywki. Wyglad wnetrz musiat by¢ wiec spdjny z wizja artystyczna
teatru. Mozemy odnalez¢ w tej przestrzeni bardzo wiele symboli prestizu, ktore
kojarza si¢ z tym miejscem, jak kon stojacy w foyer, zabytkowy fortepian czy
sam wystroj i kolorystyka. Wszystko zostalo zaplanowane i dograne, by razem
tworzyto idealng i spdjna cato$€. Wystroj oddzialuje oczywiScie na odwiedza-
jacych to miejsce widzéw, ktorzy poprzez ubior i zachowanie moga ,,poczué”
wizje, ktora przySwiecala przy tworzeniu tego obiektu.

Mam wrazenie, ze jezeli ktos wchodzi do Teatru Variete w stroju nie eleganckim to po
prostu czuje sie nieswojo, gdyz faktycznie wszystko tutaj sklada sie w jedng calos¢; od
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samego wejscia, neonu z napisem ,, Teatr Variete”, ktory fantastycznie wyglgda w nocy,
przez przestrzeni kasy z ogromnq lampgq i zlotym sufitem, po przestrzeri foyer i czes¢
szatni, ktdra rowniez jest zabudowana lustrami po ubior naszych dziewczyn z obstugi
widowni, ktdre zawsze sq ubrane na czarno i w elegancki sposob.

Nie zostawiono miejsca na zadna niepotrzebna przestrzen, w ktorej mogtaby
wystapi¢ niespojnos¢ z catoscia. Zadbano o kazdy szczeg6t, gdyz wizerunek gra
tutaj pierwsze skrzypce. Wizerunek ogolny, rozpoczynajacy sie od szyldu na
zewnatrz, poprzez kolejne wnetrza, na wygladzie pracownikow obstugi widowni
konczac.

Dyrektor wspomniata rowniez o istotnej kwestii dotyczacej promocji i mate-
riatow promocyjnych, jakie znajduja si¢ zardwno na zewnatrz, jak i wewnatrz
budynku. Wszystkie elementy, ktore si¢ na t¢ promocj¢ sktadaja sa réwniez
wpasowane w ogdlny wizerunek. W wywiadzie powiedziala nam:

Nasze ekrany/monitory, na ktcrych wyswietlamy wszystkiego rodzaju reklamy i zapowiedzi
sq obudowane w zlote ramy, idealnie wiec wtapiajq si¢ w calg przestrzen.

Mozemy wigc zauwazyC, ze o kazdym szczegdle pomySlano. Teatr posiada
rOwniez siedem gablot zewngtrznych, w formacie B1, ktore kolorystyka nawig-
zuja do detali budynku, na ktérym sg umieszczone. Elementem zewnetrznym,
o ktorym nie mozna nie wspomnie¢, gdyz wyroznia on Teatr Variete spoSrod
innych, nie tylko krakowskich teatréw, jest marquee? umieszczony nad wejsciem
do budynku. Jest to element, ktory mozemy kojarzy¢ z Broadway’em i stad
tez pomyst Dyrektora Szydlowskiego, aby zainstalowa¢ go w Teatrze Variete,
ktory jest teatrem muzycznym. Reszta materiatow promocyjnych, do ktérych
zaliczajg si¢ ulotki, repertuary czy plakaty umieszczona jest za ukryta w catym
wnetrzu kasa, przez co nie zaburzaja calego wygladu wnetrza.

Funkcjonalno$¢ odgrywa w procesie zarzadzania ta instytucja wielka role,
co mozemy zauwazy¢ rowniez po wielu dostepnych udogodnieniach dla os6b
z niepetnosprawnoSciami. Budynek Teatru Variete posiada rampy oraz scho-
dofaz, ktore umozliwiajag osobom z niepelnosprawnoSciami ruchowymi dostaé
si¢ zarOwno na widowni¢ (gdzie sa specjalne miejsca przystosowane dla woz-
kéw inwalidzkich), jak i na pigtro, gdzie znajduje si¢ przestrzen kawiarniana.
W teatrze znajduje si¢ rOwniez przystosowana toaleta. Dodatkowo teatr zatrosz-
czyl si¢, aby najblizszy przystanek tramwajowy nosit nazwe , Teatr Variete” by
osoby, ktére nie sg z Krakowa lub nie znajg okolicy mogly bez problemu do
niego trafi¢. Jak wspomniata Dyrektor Agnieszka Mika, lokalizacja nie jest
problemem, gdyz:

2 Theater marquee — neon lub tablica §wietlna z tytulem spektaklu i nazwiskiem rezysera.
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Znajdujemy si¢ dwa przystanki od dworca, wigc nie stanowilo to nigdy dla nas ogrom-
nego problemu. Niestety nie mamy zZadnego parkingu. (...) Mysle, Ze to jest nasza
Jedyna bolgczka.

Mozemy wigc zauwazyC, ze sama przestrzen jest réwniez uzalezniona od
dodatkowych miejsc, jak lokalizacja czy parking, ktory w tym wypadku jest
Z nig powiazany.

Teatr prowadzi rowniez badania ankietowe, w ktorych pyta swoich odbiorcéw
o0 to, co sadza o wnetrzach, jak one wplywaja na odbidr oraz czy sie podobaja
widzom. Dyrektor powiedziata nam, ze:

Odpowiedzi sq takie, ze wnetrza sq bardzo tadne, ze si¢ podobajg, sq ekskluzywne
i bardzo czesto Panie odpowiadajq, ze wymuszajq, aby si¢ wystroic.

Gl6wnym elementem charakterystycznym, na ktdry zwracala uwage Dyrektor
w trakcie wywiadu byta jednak kolorystyka wnetrza, ktéra skupia si¢ wokot
dwoch koloréw, wykorzystywanych w wigkszo$ci miejsc oraz zastosowaniu luster.

Dodatkowym elementem, ktory buduje te przestrzen to duza ilos¢ lustrzanych elementow,
ktdre sprawiajq, ze ta przestrzen jest wieksza; detale, sposdb ciecia szkla, zlote listewki,
dopasowana podioga i wszedzie zloto i czerwien.

Samo foyer, ktore jest przestrzenig otwartg i pusta, dzieki tym elementom
nabiera catkiem innego znaczenia. Sprawia wrazenie miejsca, ktore jest wyjat-
kowe juz od samego wejScia do teatru.

W ramach wywiadu zadano rOwniez pytanie na temat funkcjonalnosci prze-
strzeni artystycznej, ktora juz nie jest tak obszerna i funkcjonalna jak reszta
budynku. Istnieja mankamenty, jak tylko jedna kieszen, ktore stwarzaja pro-
blemy przy bardziej wymagajacych produkcjach. Problemem jest rowniez status
budynku, ktory wpisany jest do rejestru zabytkdw, przez co praktycznie kazda
zmiang¢ nalezy konsultowaé z konserwatorem zabytkow. Dyrektor opowiedziata
o problemach, ktére wystapity np. przy produkcji ,,Legalnej Blondynki”, kiedy
w celu powigkszenia przestrzeni zdecydowano si¢ na dostawienie namiotu,
pojawily sie jednak ktopoty zwiazane z jego kolorystyka, mimo ze byt to tylko
projekt czasowy.

Teatr wynajmuje rOwniez swojg przestrzen na potrzeby réznego rodzaju
spotkan, koncertdéw, konferencji czy bankietow. Dbalo$¢ o kazdy szczegdt nawet
na wydarzeniach, ktérych Teatr nie organizuje ksztaltuje si¢ na najwyzszym
poziomie. Pomijajac fakt, iz Dyrekcja nie wyraza zgody na zadnag ingeren-
cje w strukture, jak wiercenia, przykrecanie lub przyklejanie do powierzchni
Scian i podiog, Teatr dba rowniez o estetyke. Jak powiedziala nam Agnieszka
Mika:
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Nie zdarza nam sie robic¢ wydarzen, ktdre do tej przestrzeni nie pasujg, tez jesli wtedy
ktos stosuje jakies rozwigzania bankietowe to faktycznie tez sie upieramy, zeby zobaczy¢
jak to bedzie wyglgdad.

Dodatkowo Teatr korzysta rOwniez z przestrzeni foyer na wlasny uzytek,
organizujac koncerty, spotkania z fanami aktoréw, czy wykorzystujac te prze-
strzefi do celdow castingowych.

Dyrektor Mika przedstawila sposob zarzadzania tak mtodg instytucjg o tak
prestizowym wygladzie, podkreslajac za kazdym razem, ze dobre planowanie
oraz trzymanie si¢ zatozonej wizji pozwala bez wigkszych problemdw ta prze-
strzenig zarzadzac.

4. Dyskusja wynikow

W tabeli 1 zaprezentowano zaobserwowane cechy przestrzeni wybranych do
badania instytucji pod wzgledem czynnikoéw przedstawionych w prezentacji Moniki
Kostery (2019), dotyczacej struktury fizycznej oraz przestrzeni organizacji. Tabela
systematyzuje rozne podejsScia dotyczace analizy przestrzeni: behawioralne, prze-
strzenne, strukturalne oraz symboliczne. Kazda z badanych instytucji posiada
budynek, ktory zostal zaadaptowany, nie za$ wybudowany specjalnie na potrzeby
publicznej instytucji kultury. Jest to ich jedyna wspdlna cecha. Zaobserwowano
i wydzielono, zgodnie z podejsciem behawioralnym, lokalizacje, funkcjonalno$¢
oraz granice i strefy, biorac pod uwage rdézne podejScia badawcze.

Dzigki zastosowaniu podczas obserwacji podejscia przestrzennego wyszcze-
gblnino w tabeli 1 r6znice, ktére mozna okre§li¢ mianem budujacych nastroj
w przestrzeniach instytucji. Nawet subtelna ich r6znica wplywa na pojmowanie
1 odbieranie przestrzeni. Styl kazdej z instytucji jest inny. W tabeli wyszczegdl-
niono w ramach tego podejScia nastepujace czynniki: styl urzadzenia przestrzeni,
ich sp6jnos¢, dzwigki im towarzyszace oraz oSwietlenie wewnatrz instytucji.

Poroéwnanie estetyki przestrzeni wybranych instytucji mozliwe byto dzieki
zanalizowaniu jej zgodnie z podej$ciem estetycznym. WyszczegOlniono w nim:
fasade, wielko$¢, wrazenia i nastrdj oraz kolorystyke. Jako ostatnie w tabeli
opisane zostaly czynniki wplywajace na przestrzen wedtug podejscia symbolicz-
nego. Wskazano w nim formy prestizu opisywanych przestrzeni oraz elementy
wykorzystywane w celu budowania tozsamoSci przez instytucje. Tabela jest
wigc zestawieniem wnioskdw wynikajacych z obserwacji oraz analizy materia-
tow wizualnych, jakie autorzy otrzymali od badanych teatrow. Dzieki uzytej
systematyce, mozna tatwo zaobserwowac réznice i podobienstwa migdzy wspo-
mnianymi instytucjami.
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W tabeli 1 zebrano ponadto wiasne spostrzezenia, ktére wynikaja z wielo-
krotnych odwiedzin w badanych instytucjach oraz wnioski z przeprowadzonych
wywiadow. Zaprezentowano w niej cztery gidwne podejécia (behawioralne,
przestrzenne, estetyczne oraz symboliczne) oraz ich rozwinigcia, ktore najlepie;j
pokazuja specyfike danych miejsc.

Tabela 1. Cechy przestrzeni pod wzgledem czterech podejsé
(behawioralnego, przestrzenne, estetycznego, symbolicznego)

Podejscie behawioralne
Czynniki Stary Teatr Teatr Scena STU Teatr Variete
Lokalizacja Stare Miasto/Scisle aleje/centrum Grzegbrzki
centrum
Funkcjonalnos¢ budynek adaptowany budynek adaptowany |budynek adaptowany
wejscie — kasa wejlcie — kasa
Granice/ dolne foyer — szatnia pzzqéscli(;ngl; leéz\jrtlglqo wejscie — kasa
strefy/rozkiad i stoisko z przekaskami })0 . r] & & foyer dolne z szatnig
przestrzenny gorne foyer i sala foy er 7 kawiarni gorne foyer z kawiarnia
Heleny Modrzejewskiej Y : a
toalety pigtro nizej
Podejscie przestrzenne
Sty secesja krakowska art deco (W trakcie ekskluzy\xina i elegancka
odtwarzania) przestrzen
P wybrana estetyka v trakc1.e remontu budynek remontowany
Spojnosé P o i przemian, aby .
najblizsza organizacji . Do zaraz przed otwarciem
nawigzaé do historii
Dzwigki Plac Szczepanski ruchliwe aleje spokojna okolica
o mocne $wiatto
s . biafe §wiatlo .
Oswietlenie o ciemne wngtrze lustra
podswietlane detale .
jasne wngtrze
Podejscie estetyczne
Fasada zabytkowy budynek telebim reklamowy marquee/neon
. i dwupigtrowe foyer . . .
Wielkos¢ i sala H. Modrzejewskiej jeden poziom dwupigtrowe foyer
patetyczny . ‘o
Wrazenia i nastr6j | nawigzania historyczne ilieeg?nctliiza' ce Zi(f:sk;l;?;wnosc
duchowos¢ i energia przy Ja ganq
Kolorystyka lsic;/ll(;rrzstyka nacechowana stonowana kolorystyka |zloto i czerwien
Podejscie symboliczne
Formy prestizu elemgnty historyczne galeria portretowa elementy kO]aquC.e si¢
antyki tytufu sezonu z dana przestrzenia
Tozsamos§¢ historia i szacunek do niej | zmiany luksus

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie czynnikow odnalezionych w publikacjach Moniki
Kostery i Mary Jo Hatch.
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Analiza wywiadow i zebranie obserwacji w tabeli doprowadzity do wniosku,
ze wybrane instytucje sa od siebie catkowicie odmienne, posiadajg bowiem
swoje tradycje, a ich wizerunek jest z nimi spdjny na tyle, na ile pozwalaja im
warunki zarowno wewngtrzne, jak i zewngtrzne. Wynikiem badan sa nie tylko
wnioski dotyczace spojrzen na wizerunek przestrzeni i zarzadzania nig, lecz
takze wplyw historii na ksztaltowanie stylu zarzadzania.

Teatr Variete jest najbardziej spojny pod wzgledem wygladu fizycznego, ktory
robi pierwsze wrazenie po wejsciu do budynku, jednak w tym przypadku tatwiej
byto przystosowaé budynek do wizji artystycznej Dyrektora, gdyz historia tego
teatru jest krotka. Stary Teatr ma najdtuzsza historie, ktéra wptywa na odbior
poprzez skumulowana w nim energi¢. Zmiany sg tutaj trudne do wprowadzenia
i niejednokrotnie niemozliwe. Teatr Scena STU, mozna powiedzie¢, ze mieSci
sie poSrodku tych trzech instytucji, posiada bowiem swoja histori¢, jednak nie
tak dtuga jak Stary Teatr. Teatr Scena STU stara si¢ o nig dbaé, probujac
jednak wprowadzaé ciagte zmiany.

Badane teatry dbaja, w podobny sposdb, aby osoby w nich pracujace byly
schludnie ubrane, a ich kompetencje dobrane tak, by jak najlepiej mogty wypet-
nia¢ obowiazki na swoich stanowiskach. Dzieki temu prestiz tych instytucji
stale wzrasta.

Pomimo r6znic, kazdy z tych teatréw znakomicie radzi sobie zar6wno z zarza-
dzaniem, promocja, jak i doborem repertuaru ze wzgledu na odwiedzajaca ich
widownie. Dzigki temu zaobserwowano rdzne podejscia do zarzadzania, z czego
wszystkie odnosza sukces i s3 dobrze dobrane do miejsca oraz sytuacji.

Podsumowanie

W wyniku poczynionych obserwacji, wywiadow oraz analizy materiatow
wizualnych, cel badan, w postaci zobrazowania specyfiki zarzadzania przestrze-
nig oraz jej wplywu na tworzony przez instytucje wizerunek, zostat osiagniety.
Przestrzen i styl zarzadzania wybranych krakowskich teatréw ma znaczacy
wplyw na odbidr i wizerunek instytucji. Badane instytucje kulturalne Swiadomie
zarzadzaja przestrzenig w sposdb adekwatny do wizji artystycznej i spdjnosci
z wizerunkiem.

Wszystkie trzy badane instytucje teatralne swoja siedzibe posiadaja w budyn-
kach, ktore pierwotnie nie byly przeznaczone do celéw uzytku publicznego
— teatralnego. Borykaja si¢ wigc z podobnymi problemami natury funkcjonalne;j
dotyczacej zardwno widzow, odwiedzajacych ich przestrzenie, jak i tworcow
tworzacych w nich spektakle. Po przeanalizwaniu wywiadéw nie mozna jed-
noznacznie odpowiedzieé, jak zarzadzaé przestrzenia, poniewaz wszystkie trzy
teatry muszg zmagac si¢ z konserwatorem zabytkdw oraz z wlasnymi uwarun-
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kowaniami naznaczonymi przez histori¢ tych miejsc. Nie ma wigc jednego uni-
wersalnego przepisu na poprawne zarzadzanie przestrzenig teatralng. Najwaz-
niejsze jest aby dopasowac styl zarzadzania do historii i gtéwnej, przySwiecajacej
wizji instytucji. Kazda z nich posiada inng historie, styl zarzadzania oraz grono
odbiorcéw majacych diametralnie r6zne od siebie potrzeby. Krzywdzace dla
nich wszystkich byloby stwierdzenie, iz sg do siebie, chociazby w najmniejszym
stopniu, podobne pod jakimkolwiek z tych wzgledow.

Podczas badania mozna bylo zauwazy¢ specyfike zarzadzania przestrzenia
w instytucjach kultury, ktora organizowana jest na potrzeby widza, z wrazli-
woscig na rozne aspekty. Kazdy z teatrow, posiadajac innych dyrektoréw oraz
charakteryzujac si¢ swoim wiasnym podejSciem i wizja do zarzadzania, w rozny
sposob ktadzie nacisk na elementy sktadowe zarzadzania kultura, definiujac
przestrzen oraz jej role zgodnie z profilem dziatalnoSci artystycznej zarzadzanych
instytucji. Wplyw na kreowanie przez instytucje swoich przestrzeni ma kwestia
przyzwyczajen widzow, kazdy z dyrektorow instytucji kadzie nacisk na wage
nieprzetadowywania struktury fizycznej. Wprowadzanie zmian w przestrzeni
wigze sie z ingerencja w odczucia widzow, nie jest wiec kwestig tylko czysto
finansowa, lecz takze dziataniem konstruujacym wizerunek.

Studium poruszonych przypadkéw ukazato, iz charakter badanych podejsé
do zarzadzania przestrzenia rozni si¢ w zaleznoSci od instytucji. Niniejszy roz-
dzial prezentuje szczeg6lna role zwiazku tozsamosSci instytucji kultury, ducha
dziatan artystycznych, energii sztuki, energii zespolu artystycznego oraz wizji
odtworczej. Obrazuje rowniez osobliwo$¢ zarzadzania przez krakowskie instytu-
cje teatralne swoja przestrzenia, w szczegOlnoSci uwidacznia brak jednoznacz-
nego kanonu w podejSciu do zarzadzania przestrzenia. Instytucja wyznacza
jego profil.

Kameralna przestrzen Krakowskiego Teatru Scena STU wyznacza droge
zarzadzania. Dyrektor méwi o foyer jako poczatku teatru, wprowadzeniu
w nastrdj przezycia, mimo malej przestrzeni jest ona przemyS$lana, wygodna,
intuicyjna. Przestrzen ta tworzona jest poprzez polaczenie tozsamosSci instytucji
z tworzonym przez nig wizerunkiem. Narodowy Stary Teatr jest monumentalny.
Budynek oraz przestrzen foyer jest no$nikiem pamieci. Teatr utrzymuje pamiec
przestrzeni z czasdéw SwietnoSci i legendarnych wydarzen artystycznych. Rozryw-
kowy charakter sztuki prezentowanej w Krakowskim Teatrze Variete w polacze-
niu z elegancja jest od poczatku wizja Dyrektora. Instytucja posiada budynek
dostosowany do wizji. Mozna zauwazy¢ mniejszy wydzwick utozsamiania sie
instytucji z kadrg zarzadzajaca oraz brak odniesiefi do ducha przestrzeni i jej
tworzenia. W przypadku badanych Starego Teatru oraz Teatru STU wylania si¢
szczegOlne podejScie oraz tradycja krakowskiej sceny teatralnej, wrazliwoSci na
wszystko co instytucja przekazuje, tworzac przestrzen pod odbiorce i ingerujac
w odbior instytucji oraz jej przestrzeni przez widza.
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Nie mozna jednak, na podstawie przeprowadzonych wywiadéw i wlasnych
obserwacji, jednoznacznie stwierdzi¢ czy ktorakolwiek z badanych instytucji
mogtaby réwnac si¢ z pozostalymi. Kazda z osob na kierowniczych stanowiskach
stara si¢ dopasowywac swoje dziatania z szacunkiem do wizji, ktéra przyswieca
danej instytucji.

Foyer instytucji odgrywa role poczatku procesu, jakim jest przezycie teatralne,
majac za zadanie wprowadzenie widza w empiri¢ teatru. Wizerunek instytu-
cji nadbudowuje w odbiorcy poprzez imaginacje¢ istoty instytucji zakorzenio-
nej przez lata wizji, tworzac przedtakt odbioru przez widza przestrzeni, ktora
powinna korelowa¢ z wizerunkiem. Przestrzenie fizyczne foyer nie maja byc
wiec przestrzeniami, w ktdrych widz, siadajac statycznie, czeka na przezycia
artystyczne, ma byC zapraszany przez instytucje od przestrzeni, w ktorej czesto
ze wzgledow nie tylko funkcjonalnych nie ma mozliwosci spoczynku. Rola foyer
sg interakcje w nim zachodzace, przestrzen foyer jest podktadka pod spotkanie,
atmosfer¢ miejsca tworza osoby w niej sie¢ znajdujace, a kreujac wyglad foyer
instytucja moze manipulowac przekazem.

Glownymi problemami, z ktorymi borykaja sie poszczegOlne instytucje
w adaptowanych budynkach sg jednak ilo§¢ miejsca oraz uwarunkowania geo-
logiczno-architektoniczne, ktdre nie zawsze pozwalaja na wprowadzanie pla-
nowanych zmian.

Bez wzgledu na to, czy instytucja zwraca uwage na tworzenie przestrzeni
ogolnoprzystepnej, nieangazujacej, obojetnej, eleganckiej czy emanujace;j histo-
rig, przestrzef foyer zajmuje wazng pozycje w kreowaniu wizerunku instytucji.
Zaprezentowane rozwazania mozna skonkludowac, przywotujac stowa Dyrek-
tora Marka Mikosa:

Mozesz nic nie dawad, ale dac siebie, swojq energie podczas spotykania. Rozne sq sytu-
acje, lecz najwazniejsze jest spotkanie wobec sztuki. Przywolujgc tytul ksigzki ,,Udawac
naprawde” (Stuhr, 2002), my udajemy naprawde, czyli stuzymy prawdzie, prawdzie
sztuki, ktorq mozemy rozumiec wlasnie jako czystq sztuke, dla absolutu, albo sztuke
uzytkowq czy teatr polityczny, ale spotkalismy sie, zeby sztuka powiedziala nam to
o Swiecie czego nikt inny by nam nie powiedzial i nic innego by nie wyrazilo i wtedy
to ma sens, wtedy ma sens tez foyer.

Podsumowujac wnioski, przestrzen instytucji kultury jest warta uwagi pod
wzgledem zarzadzania, nie mozna jednak zapominaé, ze SciSle metodologiczne
podejScie do niej nie jest wystarczajace z powodu jej aspektow pozamaterial-
nych.

Niniejszy rozdzial moze stuzy¢ jako podtoze do dalszych badan w obszarze
zarzadzania przestrzeniag w danych instytucjach badz jako przykiad dla badania
tego obszaru w innych instytucjach kultury, jak: teatry, filharmonie, opery czy
operetki. Temat mozna poszerzy¢ o badania wplywu na odbiorcow poprzez



Katarzyna Czarnecka, Maciej GodoS, Zarzqdzanie przestrzeniq... 263

kwestionariusze ankiet. Kolejnym obszarem, ktéry mozna dodatkowo zbadac

jest zarzadzanie promocja oraz przestrzenig poza realnym, fizycznym obiektem

instytucji. Takimi plaszczyznami mogg byc:

— billboardy zewnetrzne — ich rozmieszczenie, estetyka oraz czgstotliwo$¢ ich
wykupowania;

— materialy promocyjne, takie jak ulotki i programy - ich estetyka, objetosc,
regularnos¢ ich publikacji czy tematyka;

— media spolecznoSciowe — wizerunek w mediach, ksztaltowanie ich oraz
podejscie do tematu cyfrowej promocji;

— publikacje naukowe wydawane przez instytucje;

— rankingi produkgcji, recenzje oraz wywiady publiczne na temat dziatan insty-
tucji.

Pozostatym obszarem wartym zglebienia sa badania dotyczace wptywu wize-
runku, historii instytucji na motywacje pracy w instytucjach, dzigki czemu mogtby
zosta¢ rozwiniety obszar duchowosci w instytucjach kultury.

Podsumowujac, temat badan w przestrzeni oraz zarzadzania nig w instytu-
cjach kultury jest wciaz wart poszerzania. W badaniach zwr6cono szczeg6lng
uwage na znaczenie strategiczne oraz marketingowe przestrzeni, jak rowniez
jej wplyw na wizerunek i potaczenie jej z historia, ktéra objawia si¢ m.in. w jej
energii.
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Wprowadzenie

W ubiegtym roku autorka byta wolontariuszka na Wodecki Twist Festiwal,
pomagata przy jego organizacji i mogta przekonac sie, jak bardzo osoba Zbi-
gniewa Wodeckiego i pamig¢ o nim jest znaczaca dla tworcow, czyli dla Fundacji
imienia Zbigniewa Wodeckiego. Przywigzanie do artysty mozna zaobserwowac
wsrod fanow, biorac pod uwage liczne inicjatywy przez nich podejmowane. Stad
tez wybOr tematu — zastanawia czy organizatorzy sa §wiadomi, ze ich praca to
element zarzadzania pamigcia.

Celem jest zbadanie, w jaki sposob zarzadza si¢ pamiegcia w trakcie Wodecki
Twist Festiwal, a takze poprzez dziatalno$¢ Fundacji imienia Zbigniewa Wodec-
kiego. Rozdziat jest proba uzupetnienia literatury przedmiotu w obszarze tema-
tyki zarzadzania pamigcia, poniewaz do tej pory autorka nie spotkata si¢ z praca,
ktora dotyczylaby tej tematyki w kontekScie festiwalu. Zarzadzanie pamiecia,
definiowane przez Alicje Kedziore jako ,,Swiadome ksztaitowanie oraz wzmoc-
nienie §wiadomosci o zyciu i dokonaniach jednostki waznej z punktu widzenia
tozsamoSci okreslonej zbiorowosci” (2016, s. 329) dotyczy gléwnie dziatalnosci
rozmaitych stowarzyszen czy fundacji oraz realizacji ich zadan polegajacych na
prowadzeniu sympozjow, badan czy stron internetowych. Ciekawym pytaniem
jest, czy festiwal moze by¢ miejscem pamieci i czy w trakcie jego trwania, jak
1 podczas przygotowan, pamieC to element zarzadzania.

Problem badawczy obejmuje okreslenie, czym jest zarzadzanie pamigcia
dla badanych (twoércéw Fundacji i festiwalu) podczas Wodecki Twist Festiwal,
z jakich elementéw sktada si¢ pamieé oraz czy jest zarzadzana. Przeprowa-
dzane badania w postaci autoetnografii w ujeciu retrospektywnym, analizy doku-
mentOw zastanych, a takze wywiadu swobodnego poglebionego z zatozycielka
Fundacji imienia Zbigniewa Wodeckiego, Katarzyna Stubbs-Wodecka, beda
odpowiadaly na nastepujace szczegdbtowe pytania badawcze:

1) w jaki sposob zarzadza si¢ pamigcig w trakcie Wodecki Twist Festiwal;

2) czy Wodecki Twist Festiwal spetnia funkcje ,,straznika pamigci”;

3) czy Wodecki Twist Festiwal moze by¢ miejscem pamigci?

4) co dla twdrcow festiwalu jest najwazniejsze — zarzadzanie, pamigc czy artysta?

Na zalozenia epistemologiczne sktada si¢ paradygmat interpretatywny
wedlug Gibsona Burrella i Garetha Morgana, ktdry traktuje o korelacjach
w wieloznacznych spoleczenstwach. Mozna dzieki niemu ukazaé rzeczywistoS¢
i rozumienie tematu z perspektywy tworcow festiwalu, ztozono$¢ powiagzan
miedzy zarzadzaniem a pamigcia, jej uregulowaniem i organizowaniem przez
Fundacje im. Zbigniewa Wodeckiego.

Rozdzial podzielono na trzy czesci, gdzie pierwszy podrozdziat dotyczy czesci
teoretycznej, wyjaSniajacej i precyzujacej pojecia wykorzystywane w pozniejszej
czesci. Probujac zdefiniowad zarzadzanie pamiegcia, zweryfikowano i doprecyzo-
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wano dotychczasowe ujecie pamieci i jej zarzadzania, jak rowniez pamigci o arty-
Scie i miejsc pamigci. Drugi podrozdziat opisuje zatozenia epistemiologiczne,
wyjasniono w nim problem badawczy, okreSlajac paradygmat przedstawiono
metodologie¢ jakoSciowa, z jakiej korzystano przy prowadzeniu badan. Natomiast
trzeci — rozpoczyna si¢ od opisu sylwetki artysty, nastgpnie zaprezentowano
Fundacje imienia Zbigniewa Wodeckiego — opisano zarys jej dzialalnoSci oraz
scharakteryzowano Wodecki Twist Festiwal jako przyktad zarzadzania pamiecia.

Powotano si¢ na funkcje pamiegci; zalezno$ci miedzy przeszioscia, teraz-
niejszoscig a przyszloScig; opisano tworcoéw i odbiorcéw pamigci, noSnikow
i artefaktdw pamieci oraz wymieniono aspekty zwigzane z narracja, ktore maja
znaczacy wplyw na rozumienie pamigci samej w sobie, jak i jej zarzadzania
i organizowania. Bowiem, jak uwaza Marian Golka (2009, s. 9):

Jedngq z tajemnic funkcjonowania pamieci spolecznej jest relacja pomiedzy pragnieniem
JeJ trwania i przezywania a tresciami pamieci, sposobami jej utrwalania oraz — przede
wszystkim — silg jej trwania. Pamiec¢ rzadko istnieje dzieki wlasnej autonomicznej
bezwladnosci; zazwyczaj musi by¢ podtrzymywana, utrwalana i, jezeli zachodzi taka
koniecznos¢, przypominana.

Wobec powyzszego rozdzial stanowi probe okreSlenia waznoSci pamigci
o artyScie dla tworcow, fanow, odbiorcow, poniewaz bez ich bezposredniego
zainteresowania, 6w festiwal mogtby nigdy nie powstac.

1. Zarzadzanie pamiecia - ujecie teoretyczne

1.1. Zarzadzanie pamiecia - préba definicji

Sprecyzowanie tak rozlegiego i wielowatkowego terminu, jakim jest ,,zarza-
dzanie pamigcia”, nalezy rozpocza¢ od ujecia i wyszczeg6lnienia definicji skta-
dajacych si¢ na to pojecie. Przytaczajac definicje zarzadzania, zarzadzania
kultura, a wreszcie zarzadzania pami€¢cia, autorka postara si¢ wykazaé, w jaki
sposoOb jest ono rozumiane przez rozmaitych badaczy, jak rOwniez przez nia
samg. Zarzadzanie to dyscyplina w ramach dziedziny nauk spofecznych zakta-
dajaca

zestaw dzialani (obejmujqcy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-

wodzenie, tj. kierowanie ludZmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji

(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia
celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny (Griffin, 2001, s. 38).

Z niej wyksztalcilo si¢ zarzadzanie kultura, gieboko zakorzenione w kultu-
rze — czerpiace z antropologii, animacji czy socjologii, polaczone z podejSciem
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humanistycznym w zarzadzaniu, definiowane przez Emila Orzechowskiego
(2004, s. 56) jako

szukanie najlepszych narzedzi, srodkow i sposobow dla przeprowadzenia dzialan bedg-
cych konsekwencjq tych wyborow.

Wraz z rozwojem zarzadzania w sferze kultury, pojawialy si¢ nowe pojecia
i podejscia. Jednym z nich jest zarzadzanie pamigcia, ktore jak uwaza Alicja
Kedziora

moze dotyczy¢ wspominania, kulturowych aktow pamietania, zapominania, uwiecznia-
nia, odwolywania si¢ do przesziosci i projektowania przysziosci (Assmann, 2009; za:
Kedziora, 2012a, s. 176-177).

W literaturze przedmiotu, mozna znalez¢ wiele podejS$¢ i typologii samej
pamieci, bowiem

nie jest jednolicie pojmowana i definiowana: jedni mowiq o pamigci zbiorowej, inni
o spolecznej, kulturowej, bqdZ historycznej, jeszcze inni opowiadajq si¢ za mowieniem
nie o ,,pamieci”, ale ,,pamietaniu”, niektorzy zas postugujq sie okresleniem ,,swiadomos¢
historyczna” (Szacka, 2006, s. 18).

Zwazywszy na wielowatkowos¢ przeszioSci — czego$ co juz mingto, pamigé
0 niej podzielono na kilka rodzajéw, wyrdzniono réwniez zarzadzanie pamigcia
o artyScie, rozumianym jako

Swiadome ksztaltowanie oraz wzmocnienie Swiadomosci o zyciu i dokonaniach jed-
nostki waznej z punktu widzenia tozsamosci okreslonej zbiorowosci (Kedziora, 2016,
s. 329).

Dotychczas tematyka zarzadzania pamigcia w znacznej mierze dotyczyta
II wojny Swiatowej, budowania tozsamosci oraz rozmaitych konfliktow. Bez-
posrednio z zarzadzaniem pamiecig zwigzane sa

instytucjonalne miejsca pamieci (...) muzea, archiwa, ale tez ksiqzki, galerie, artykuly
naukowe. Ale nie tylko, instytucjonalizacja obejmuje rowniez obiekty naturalne, nad
ktorymi opieke obejmuje instytucja: miejsca bitew, domy biograficzne, szlaki kulturowe
(Kedziora, 2012, s. 107).

Poza tym, jak zwraca uwage Barbara Szacka (2006, s. 64),
formq przekazu pamieci sq tez rozne dzialania upamietniajgce — uroczyste obchody

najrozniejszych rocznic, wmurowywanie tablic pamigtkowych, stawianie pomnikow.

Roéznorodnosé i wielowatkowo$¢ zarzadzania pamigcia powoduje stopniowy
wzrost zainteresowania ta tematyka. Badania prowadzone przez naukowcoOw
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dotyczace wplywu minionych wydarzen na terazniejszo$¢ czy opisywanie rzeczy-
wistosci z uwzglednieniem przesztosci staja si¢ istotnym i niezmiernie waznym
procesem.

1.2. Zarzadzanie pamiecia w kontek$cie pamieci o artyscie

Celem zarzadzania pamigcig o artyScie jest wpisanie go w szerszy kontekst
kulturowy, a Alicja Kedziora uwaza, ze

(...) to wiele inicjatyw spontanicznych, glownie bedgcych rezultatem dzialari organiza-
cji pozarzgdowych, instytucji samorzqdowych czy grup niezrzeszonych (2016, s. 330);
»(-..) bedgce procesem obejmujgcym diugofalowe dzialania majqce na celu zapoznanie
czlonkow danej spolecznosci z Zyciem i tworczoscig wybitnej postaci oraz utrwaleniem
wiedzy o niej w powszechnej swiadomosci za pomocq catkowitego i efektywnego admi-
nistrowania formami upamigtniania (...) (2013, s. 103).

W zwiazku z tym fundacje pielegnujace pamie¢c ,,czynia to dla zapewnienia
realizacji zalozonych celéw, zadan i funkcji” (Bolesta-Kukutka, 1996, s. 45),
za pomocy dziatan polegajacych na prowadzeniu sympozjoéw, badan czy stron
internetowych.

Jednak dziatalno$¢ organizacji nie musi ograniczaé si¢ jedynie do pracy
naukowej, upowszechnianie tworczosci, przekazywanie kolejnym pokoleniom
dziedzictwa, jakie pozostawil po sobie artysta, moze bowiem przybiera¢ formy
aktywizujace otoczenie. Tym samym to rodzaj dziatan realizowanych przez twor-
cow dazacych do upamigtnienia

(-..) obejmujgcych planowanie zadan, podejmowanie decyzji stuzgcych najlepiej danemu

zamystowi, organizowanie i kierowanie zainicjowanymi w tym celu dziataniami, a takze
kontrolowanie ich przebiegu (Kedziora, 2012, s. 109).

Tworcy fundacji i stowarzyszen, wybierajac formy upamietniania i zaktywi-
zowania spoleczenstwa, przyczyniaja si¢ do edukowania swoich odbiorcoéw, tym
samym zarzadzajac pamigcig o artyscie.

1.3. Miejsce pamieci w zarzadzaniu pamiecia o artyScie

Czerpiac inspiracje z Garetha Morgana, ktory w ,,Obrazach organizacji”
zaprezentowal rozmaite, czesto nieoczywiste i nowatorskie podejscie do sposobu
rozumienia i traktowania organizacji, festiwal jest rozumiany przez autorke jako
pewien rodzaj przestrzeni, ktéra ma swoje struktury, miejsca, otoczenie, styl
kierowania i sposoby zarzadzania. Jak zauwaza Kornelia Koniczal (2009, s. 215)

(Chodzi zatem o miejsce — K.K.) jako metafore, jako topos w dostownym tego stowa
znaczeniu. Miejsce nie jest przy tym postrzegane jako skoriczona calosc; wrecz przeciw-
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nie: stanowi ono element realnej, spolecznej, politycznej, kulturowej lub wyobrazonej
przestrzeni.

Przestrzen, jaka tworzy Fundacja im. Zbigniewa Wodeckiego w trakcie trwa-
nia festiwalu, opiera si¢ na

[...] pamieci zbiorowej jako zbioru wyobrazen czlonkow zbiorowosci o jej przeszlosci,
o zaludniajgcych jg postaciach i minionych wydarzeniach, jakie w niej zaszly, a takze
sposobow ich upamietniania i przekazywania o nich wiedzy uwazanej za obowigzkowe
wyposazenie czlonka tej zbiorowosci. Inaczej mowigc jako wszystkich swiadomych odnie-
sieri do przesziosci, ktore wystepujq w biezqcym Zyciu zbiorowym (Szacka, 2006, s. 18).

Wszystkie omowione definicje odwotuja si¢ do kontekstualnoSci rzeczywi-
stoSci, na ktore sktadaja si¢ normy, artefakty i rozmaite formy, jakie w sposob
zorganizowany sag ustrukturyzowane w ramy festiwalu i zarzadzane przez jego
tworcow. Marian Golka (2009, s. 32) twierdzi, ze

Cala pamiec spoleczna ma mieszany charakter instytucjonalno-kulturowy i nie sposob
precyzyjnie oddzieli¢ od siebie tych aspektow.

Natomiast Piotr Tadeusz Kwiatkowski (2008, s. 198) precyzuje

jednak oprocz zbiegu przypadkow wazng role w podtrzymywaniu i funkcjonowaniu
wiedzy o przeszlosci odgrywa instytucjonalizacja rodzinnej pamieci.

Wobec powyzszego niezmiernie istotnym jest fakt, ze rodzina Zbigniewa
Wodeckiego zatozyta fundacje jego imienia oraz prowadzi dziatalno$¢ majaca
na celu rozpowszechnienie tworczoSci artysty, promocj¢ kultury, jak rowniez
wspieranie mtodych artystow. Jak podkres§la Marian Golka, ,,pami¢¢ spoteczna
tkwi w kulturze, za$ kultura jest przejawem pamigci spolecznej lub — przynaj-
mniej — moze pelni¢ funkcje tej pamigci” (2009, s. 72).

Odwotujac si¢ do funkcji pamieci spotecznej, jakie opisal Marian Golka
(2009, s. 17), w tym m.in. przekazywania wiedzy dotyczacej przeszlosci, jak
rOwniez wzoréw zachowan waznych z punktu widzenia loséw grupy, Wodecki
Twist Festiwal odbywa si¢ w Krakowie, w najpiekniejszych salach, m.in. w Teatrze
im. Juliusza Stowackiego czy Filharmonii Krakowskiej im. Karola Szymanow-
skiego, gdzie widownia miata okazje uslysze¢ i zobaczy¢ wystepy Zbigniewa
Wodeckiego. Zroznicowana oferta jest w stanie odpowiedzie¢ na potrzeby
widzow, tym samym przyblizajac im tworczoS¢ artysty.

Marian Golka twierdzi, ze ,,Pamie¢ spoteczna nie istnieje bez komuniko-
wania, niezaleznie od tego, jak rozne sg jego Srodki: mowa, pismo, budowla,
fotografia czy film” (2009, s. 72). Obecnie w dobie komputeryzacji i informa-
tyzacji mozemy zaobserwowac zjawisko wizualizacji kultury, okreslane przez
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Andrzeja Szpocinskiego jako ,,(...) coraz bardziej dominujaca rolg réznego
rodzaju obrazéw w komunikacji miedzyludzkiej” (2009, s. 227). Podobnie jest
podczas koncertéw, kiedy to mamy mozliwos$¢ ustysze¢ gtos Wodeckiego czy
zobaczy¢ nagrania, co sprawia wrazenie jego obecno$ci. Wszystko to zwig-
zane jest z aspektami pamigci, ktore zdefiniowat Marian Golka — po pierwsze
jako zmystowe uprzytomnianie sobie czego$, po drugie jako konstruowanie
SwiadomoSci w danym momencie i po trzecie jako przypominanie, na ktore
sktadaja si¢ minione do$wiadczenia (2009, s. 22). Wedlug Andrzeja Szpocin-
skiego ,,Wizualizacja wchodzi w juz zagospodarowang przestrzen kulturowa
i transformuje ja, wprowadzajac nowe sposoby odnoszenia si¢ do przesziosci,
obok ciagle zywych form dawnych” (2009, s. 232).

Zarzadzajac pamigcia o artyScie, nalezy pami¢ta¢ o wielu aspektach: funk-
cjach, artefaktach i formach pamieci. Prowadzenie dziatalnoSci powinno zawie-
ra¢ mozliwos¢ realizacji celdéw. W dobie mediatyzacji — reprezentacji mediow
w do$wiadczaniu rzeczywistosci

wzrastajgca rola przedstawieri ikonicznych, zaposredniczenie przekazu przesziosci w mass
mediach oraz rozwdj technik komunikacji, przyczyniajq si¢ do zwigkszenia palety moz-
liwosci nosnikow pamigci (Korzeniewski, 2007, s. 6).

Odpowiednio wykorzystane funkcje zarzadzania mogg przyczyni¢ si¢ do
budowania §wiadomosci dotyczacej zaleznoSci miedzy przeszloscia, terazniej-
szoScig a przyszloscia.

2. Zatozenia metodologiczne badan

2.1. Przedmiot i cel badan

Celem jest zbadanie, w jaki sposob zarzadza si¢ pamiegcia w trakcie Wodecki
Twist Festiwal, a takze poprzez dziatalno$¢ Fundacji imienia Zbigniewa Wodec-
kiego. Rozdziat stanowi probe uzupelnienia literatury z zakresu zarzadzania
pamiegcia, poniewaz tematyka ta nie byta do tej pory podejmowana w odnie-
sieniu do festiwalu. Zarzadzanie pami¢cia, zwlaszcza o artyScie odnosi sie¢ do
dzialalnoSci organizacji pozarzadowych, ktore poprzez realizacj¢ swoich celow
statutowych, tworzg strony internetowe, przeprowadzaja rozmaite sympozja
i badania. Pytania jakie warto postawi¢ to, czy festiwal moze by¢ miejscem
pamieci i czy w trakcie jego trwania, jak 1 podczas przygotowan, pamiec to
element zarzadzania. Przedmiotem badania jest Wodecki Twist Festiwal oraz
Swiadomo§¢ tworcdw przejawiajaca si¢ w ich stosunku do zarzadzania pamie-
cig na festiwalu. Za pomoca wywiadu swobodnego pogtebionego, przeprowa-
dzonego z Katarzyna Stubbs-Wodecka, jedna z zatozycielek Fundacji, autorka
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dowiedziata si¢ o motywacjach, ktére przyczynily si¢ do rozpoczecia dziatalnosci
Fundacji im. Zbigniewa Wodeckiego oraz Wodecki Twist Festiwal.

2.2. Problem badawczy oraz pytania badawcze

Problem badawczy obejmuje okreslenie, czym jest zarzadzanie pamigcia
dla badanych (przedstawiciel Fundacji — Katarzyna Stubbs-Wodecka) pod-
czas Wodecki Twist Festiwal, a takze poprzez dziatalno$¢ Fundacji imienia
Zbigniewa Wodeckiego, z jakich elementéw sklada si¢ pamiec oraz czy jest
zarzadzana. Przeprowadzone badania mialy na celu sprawdzenie szczegdétowych
pytan badawczych, do ktorych naleza: w jaki sposdb zarzadza sie pamigcig
w trakcie Wodecki Twist Festiwal; czy Wodecki Twist Festiwal spetnia funkcje
»straznika pamieci”; czy Wodecki Twist Festiwal moze by¢ miejscem pamigci;
co dla tworcow festiwalu jest najwazniejsze — zarzadzanie, pamieé czy artysta?
Rozdzial stanowi probe przeanalizowania tresci, odpowiedzi na pytania i wyka-
zania, w jaki sposob zgromadzone badania uzupetniaja luke w istniejacej teorii.

2.3. Paradygmat

Uznajac znaczenie zlozen epistemologicznych w badaniach jakoSciowych,
zdecydowano si¢ na wybor paradygmatu interpretatywnego wedlug Gibsona
Burrella i Garetha Morgana, ktory odnoszac si¢ do struktur spotecznych,
w znacznym stopniu podkresla wielowarstwowos¢ znaczen wynikajacych z rdznic
miedzyludzkich. Wpisuje si¢ on w wymiar subiektywno-obiektywny, w ktorym
podejscie subiektywistyczne uwypukla osobiste do$wiadczenia w kreowaniu
rzeczywisto$ci. Zdaniem Bartosza Staweckiego (2012, s. 78)

Perspektywa ta jest zorientowana na zrozumienie rzeczywistosci w takiej postaci, w jakiej
Jawi sie jej uczestnikom (aktorom spolecznym). Poszukuje wyjasnieri odwolujgc sie
do swiadomosci, doswiadczen, przekonar i wyobrazen ludzi, ktorzy stale konstruujg
i dekonstruujg swoje dziatania.

Dzigki przyjeciu takiej perspektywy badawczej, powstaje mozliwo$¢ uka-
zania rzeczywistoSci i rozumienia tematu z perspektywy tworcow festiwalu,
jak rowniez ztozonoSci powiazan miedzy zarzadzaniem a pamigcia, jej ure-
gulowaniem i organizowaniem przez Fundacje im. Zbigniewa Wodeckiego,
w paradygmacie interpretatywnym mozna bowiem, a wrecz nalezy odwotywaé
sie do relacji, emocji i kultury, jakie w swojej wieloptaszczyznowoSci tworza
organizacje.
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2.4. Metody, techniki i narzedzia badawcze

Przyjmujac paradygmat interpretatywny, siegni¢to po metodologie jako-
Sciowa, za pomocy ktorej zlozone zjawisko pamigci i jego zarzadzania moze
zostaé przedstawione w wyczerpujacy sposob. Zasadniczym badaniem byto
przeprowadzenie wywiadu swobodnego poglebionego z Katarzyna Stubbs-Wo-
decka, bedaca Dyrektorem Wodecki Twist Festiwal, a takze giéwnym Preze-
sem Fundacji imienia Zbigniewa Wodeckiego. Rozmowa odbyta si¢ 25 marca
2020 roku i trwata pot godziny. W trakcie wywiadu uzyskano odpowiedzi na
pytania dotyczace zarzadzania pamigcig — w jaki sposob jest ono rozumiane
przez rozmOwczyni¢, poruszono kwestie¢ miejsc pamigci, realizacje celow,
misji, a takze wizji. Dzigki mozliwoSci nagrania rozmowy, przeprowadzono
transkrypcje, aby w dalszej czesci cytowal przedstawiciela organizacji. Wywiad
poddano kodowaniu i kategoryzacji, albowiem poruszana tematyka dotyczyta
trzech kwestii: zarzadzania, doboru miejsca i repertuaru, a takze zarzadzania
pamiecia. Po zadaniu dziewigciu pytan otwartych, otrzymano odpowiedzi, z kto-
rych wyszczego6lniono nastepujace kategorie: zarzadzanie pamigcig o artyScie,
sylwetka, edukacja, miejsce, pami¢é spoleczna.

Przedstawiajac mozliwoSci studium przypadku, Robert K. Yin odwotuje si¢
do historii, ktora jest preferowana metoda, kiedy nie ma mozliwosSci dostepu
do badanego terenu lub kontroli (Yin, 2009, s. 11). Z tego wzgledu jako druga
metode badawcza przyjeto autoetnografie w ujeciu retrospektywnym, poniewaz
tegoroczna edycja Wodecki Twist Festiwal, ze wzgledu na pandemig, zostala
przetozona na 2021 rok, odniesienia beda siggaly do obserwacji z II edycji
z 2019 roku. Podobna metoda postuzyt si¢ Bogustaw Nierenberg (2020) w swoim
artykule ,,Z doSwiadczefi NSZZ Solidarno§¢ na Opolszczyznie 1980-1981. Trzy
studia przypadku w ujeciu medialnym”, gdzie wspominajac swoje doswiadczenie
z lat 80. XX wieku w pracy w radiu, uzywa autoetnografii w ujgciu retrospek-
tywnym jako jednej z metod badawczych, przedstawiajac swoj punkt widzenia
na tamte wydarzenia. Jak pisze Michal Zawadzki (2015, s. 61)

Podstawowq cechq tej metody jest osobista, pisana z poziomu pierwszej osoby narracja,
za pomocq ktorej badacz komunikuje osobiste przezycia zwigzane z interakcjq z danym
kontekstem spoleczno-kulturowym.

Dokonujac triangulacji technik i narzedzi badawczych, poza wyzej wymie-
nionymi, dokonano réwniez analizy dokumentow zastanych, w postaci postow
zamieszczanych na fanpage na Facebooku Fundacji imienia Zbigniewa Wodec-
kiego, jak réwniez na jej stronie internetowe;.
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3. Fundacja imienia Zbigniewa Wodeckiego
~ prezentacja wynikéw badan

W podrozdziale przedstawiono material empiryczny, jaki udato si¢ zgro-
madzi¢. Za jego pomoca scharakteryzowano dziatalno$¢ Fundacji imienia
Zbigniewa Wodeckiego i organizacje Wodecki Twist Festiwal. Prezentacje
rozpocznie krotka charakterystyka sylwetki Zbigniewa Wodeckiego, nastepnie
opis dziatalnosci, misji i wizji, bedacych elementami sktadowymi Fundacji oraz
festiwalu stworzonego przez zalozycieli instytucji. Wykorzystujac autoetnografie
w ujeciu retrospektywnym oraz wywiad przeprowadzony z Katarzyng Stubbs-
-Wodecka (Prezes Fundacji imienia Zbigniewa Wodeckiego), wyszczegdlniono
nastepujace kategorie: sylwetka, edukacja, miejsce, pamie¢ spoteczna oraz zarza-
dzanie pamigcig o artyScie, za pomoca ktorych przedstawiono zebrany materiat.

3.1. Sylwetka artysty

Na wskro$ krakowski twdrca, od samych poczatkdéw zwiazany z najwiekszymi
scenami i nazwiskami polskiej piosenki — zaczynajac od wspolpracy z Markiem
Grechuta i Teatrem Anawa czy wystepujac z Ewa Demarczyk, uplasowal swoja
mocng pozycje na rynku muzycznym. Multiinstrumentalista, ktory do perfekcji
opanowal gre na skrzypcach, trabce i fortepianie. Poza tworczoScia i wykony-
waniem muzyki popularnej, pisal oratoria i muzyke teatralng, a w ostatnich
latach swojego zycia wrocit ze zdwojong sita z grupa Mitch & Mitch, wydajac
w 2015 roku plyte sprzed 40 lat, czyli ,,1976: A Space Odyssey”. Zyskujac
sympati¢ mtodego pokolenia, tzw. Alternatywy, pokazal, ze nie powiedziat jesz-
cze ostatniego sfowa. Spiewajacy muzyk, wchodzil w rozmaite projekty kultu-
ralne, czegsto odbiegajace od jego artystycznego emploi. Jak okreslita Katarzyna
Stubbs-Wodecka:

My tu mowimy o ikonie muzyki polskiej, ktora reprezentowata cztery dekady polskiej
muzyki.

3.2. Dziafalnos¢, misja, wizja

Fundacja imienia Zbigniewa Wodeckiego zostala powotana w 2017 roku,
a jej siedzibg jest Krakow. W sklad zarzadu Fundacji wchodzi Katarzyna
Stubbs-Wodecka (Prezes), Joanna Wodecka, Pawet Wodecki i Krystyna
Wodecka, jak moéwi Prezes:

stworzylismy fundacje rodzinng, w radzie fundacji sq wszyscy spadkobiercy Zbigniewa

Wodeckiego, czyli zZona i tréjka dzieci.
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,»Cele statutowe to dziatalno$¢ edukacyjna, wspieranie miodych talentow
oraz twodrcza i kreatywna opieka nad spuscizng kompozytorsko-wokalng artysty”
(http://www.wodecki.pl/fundacja.html), poza tym mozna natomiast wyszczegol-
ni¢:

,»Organizowanie i wspieranie przedsiewzie¢ z zakresu nauki, szkolnictwa

wyzszego, edukacji, oSwiaty i wychowania w obszarze szeroko rozumianej

muzyki oraz tworczosci artystycznej i audiowizualne;.
— Utworzenie i dysponowanie funduszem nagréd oraz przyznawanie nagrody

im. Zbigniewa Wodeckiego.

— Popularyzacja wiedzy o muzyce, sztuce i kulturze wspotczesnej” (http://www.
krs-online.com.pl/msig-5319-313422.html).

Aby osiagnaé zamierzone cele, méwi Prezes:

wydajemy muzyke, plyty, archiwizujemy teksty, tworzymy antologie muzyczne, opraco-
wujemy materialy telewizyjne i archiwalne, z ktdrych powstang filmy prodokumentalne
czy tez roznego rodzaju wystawy multimedialne.

Fundacja od poczatku istnienia bardzo preznie udziela si¢ na Facebooku,
gdzie na fanpage poswigconym swojej dziatalnoSci udostgpnia i promuje liczne
inicjatywy i projekty, w jakich bierze udziat. Wsrdd nich warto wymieni¢ wydanie
plyt: ,,Wodecki Sny podrdznika”, ktéra zawiera 12 utworéw nagranych przez
Zbigniewa Wodeckiego w latach 70. z Orkiestra Rozrywkowa PRITV z Katowic
oraz ,,Dobrze, ze jestes”, sktadajacej si¢ z kompozycji skrzypka, czeSciowych
wokaliz, jakie uzupetniono o teksty Jacka Cygana, zaSpiewane przez przyja-
ciét muzyka. Z inicjatywy Fundacji na krakowskich plantach powstal skwer
im. Zbigniewa Wodeckiego, imig¢ artysty przyjeta rowniez Niepubliczna Szkota
Podstawowa w Wegrowie, natomiast szkolny festiwal jego imienia w Szkole
Podstawowej w Piorunce ewoluowat do miedzyszkolnego festiwalu pod patro-
natem muzyka.

Wszystkie powyzsze dziatania jasno pokazuja, ze Fundacja zajmuje si¢ zarza-
dzaniem: planuje swoja dziatalnos$¢, podejmujac decyzje, poprzez organizowa-
nie, az do kierowania; korzystajac ze swoich zasobow ludzkich, finansowych,
rzeczowych i informacyjnych, dazy do osiagniecia statutowych celow.

3.3. Wywiad i autoetnografia w ujeciu retrospektywnym
podczas Il edycji Wodecki Twist Festiwal jako zrodio wiedzy

Podczas potaczenia z Dyrektorem Wodecki Twist Festiwal poruszone zostaty
zasadnicze kwestie dla Fundacji, jak i jednego z jej narzedzi, czyli wtasnie
festiwalu. Z wywiadu wyszczegolniono nastepujace kategorie: sylwetka, eduka-
cja, miejsce, pamiec spoleczna, zarzadzanie pamigcig o artyScie. Opowiadajaca
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o dzialalno$ci Fundacji oraz realizacji celow Katarzyna Stubbs-Wodecka, na
poczatku okreflita, czym jest dla niej zarzadzanie pamigcia;

Przede wszystkim chodzi o to, zeby dziedzictwo, ktore pozostaje po artyscie i z reguly
Jest ogromne i do tego zwigzane z wieloma obszarami, np. prawa autorskiego, prawa
materialnego, wykonawczego, wizerunkowego, bylo pod opiekq i w rekach osob, ktore
majq po pierwsze kompetencje, a po drugie jakiekolwiek prawo do zarzqdzania takimi
wartosciami.

Po wyjasnieniu poje¢ podstawowych, autorka przeszia do istoty samego zarza-
dzania pamigcig o arty$cie, tym samym waloryzacji procesow zachodzacych
w podejmowaniu decyzji. Na pytanie dotyczace tego, co jest w nim najwazniejsze
— zarzadzanie, pami¢é czy artysta, otrzymala jasna odpowiedZ rozmowczyni:

Oczywiscie, ze sam artysta, bo cala sensownos¢ tworzenia dzialan, fundacji i narzedzi
powstaje tylko i wylgcznie po to, zeby ten artysta wcigz funkcjonowat w Swiecie swojej
tworczosci, jak i zyciu codziennym. (...) Taka fundacja, ktorej patronem glownym, clou
i najwazniejszq istotq jest sam artysta, pozwala na pokazanie calej historii wokdt niego.

Odzwierciedleniem tych stow sa liczne inicjatywy podejmowane przez sama
Fundacje, ale rowniez oddolne — wynikajace z potrzeb i uczué poszczeg6lnych
0sOb, niezwiagzanych z instytucja. Przyktadem tego, moga by¢ murale przedsta-
wiajace posta¢ muzyka, stworzone m.in. w Krakowie — czyli rodzinnym mieS$cie
skrzypka czy Chatupach — nadmorskiej miejscowosci, o ktorej artysta Spiewal.
Tego typu przedsiewziecia wskazuja, ze dzialalno$¢ Fundacji spetnia swoje
cele, w tym jeden z wazniejszych, czyli ocalenie od zapomnienia. BezpoSred-
nio zlaczone jest to z pamigcia spoleczna, definiowang juz wcze$niej, zwigzang
z dzietami kultury, co dobrze oddaja stowa interlokutorki:

Czyli nie tylko pamigé, ale tez odnawianie, remasteringi, wynajdywanie roznych obszarow
i etapow tworczosci, tak zeby te nowe pokolenia réwniez zarazi¢ muzykq i postacig,
ktora wniosta wiele do kultury polskiej, a jednym z podstawowych naszych celow jest,
zeby w tej kulturze polskiej, jak najmocniej pozostata.

Poruszajac kwestie edukacyjne, wynikajace ze statutu Fundacji, faczac je
z sylwetka artysty oraz pamigcig spoteczna, Dyrektor, opowiadajac o dziatal-
nosci, stwierdzita, ze:

1o normalne zadania i zarzqdzanie, czyli nie tylko skupianie tworczosci, ale tez jej
odnawianie, wydawanie, reedycje, produkowanie, to bardzo konkretna dzialalnosé¢ plus
dzialalnos¢ edukacyjna. Jak juz mamy takiego patrona, to okazuje sig, ze jest on postaciq
na tyle ciekawq dla swiata, ze zglaszajq sie do nas do Fundacji szkoly i przedszkola,
ktorym nadawane jest imi¢ Zbigniewa Wodeckiego, miejsca w Krakowie i roznych
miastach rowniez imienia tego artysty.
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Istotno$¢ tworzenia instytucji pozwalajacej na skupieniu si¢ na jednej osobie,
zaprezentowaniu postaci scharakteryzowata rozméwczyni w jednym zdaniu:

Taka Fundacja, ktorej patronem glownym, clou i najwazniejszq istotq jest sam artysta,
pozwala na pokazanie catej historii wokol niego.

Zdecydowanie duza cze$¢ wywiadu zajeta rozmowa o miejscu, doborze insty-
tucji, z jakimi Fundacja wspdlpracuje, tworzac Wodecki Twist Festiwal, jak
rowniez o ich istotnoSci dla kontekstu catego przedsiewziecia. Na pytanie, czy
festiwal moze by¢ miejscem pamigci Katarzyna Stubbs-Wodecka odpowiedziata:

Mysle, ze w bardziej wirtualnym obszarze tak, dlatego, ze gdyby szerzej na to spojrzec, to
Festiwal, ktory powstat w Krakowie, czyli rodzinnym miescie artysty, to jest namacalny
rodzaj bytu, bo Zbigniew Wodecki tymi ulicami chodzif, mieszkal i graf, natomiast
w tym obszarze wirtualnym jest to miejsce pamieci, bo zjezdza sie do nas z calej Polski
ogromnie duzo ludzi, ktorzy przyjezdzajg specjalnie po to, zeby tej muzyki postuchac,
czyli tq pamiec kultywowad. (...) Nieco bardziej materialnym miejscem pamieci bedzie
sama Fundacja, gdzie w tej chwili pracujemy nad lokalizacjq, ktdra bedzie dostepna
dla kazdego czlowieka, kazdy bedzie mogl zobaczy¢ instrumenty, partytury, kasety, piyty,
zdjecia, a nawet filmy, wiec to na pewno bedzie dostowne miejsce pamieci. Na Plantach
w Krakowie powstanie skwer im. Zbigniewa Wodeckiego, gdzie bedzie mozna przyjsé,
posiedziec i poczuc si¢ bardziej refleksyjnie.

Autorka odnosi wrazenie, ze ta refleksyjno$¢ poniekad okreS§la Wodecki
Twist Festiwal, jako miejsce, bedace rodzajem bytu opisywanego przez Prezes:

(...) gdzie przypominamy sobie wszyscy, dlaczego, kim byl, co gral, co Spiewal, dlaczego
ludzie go kochajq i przede wszystkim pokazuje, ze to ma sens, zZe tworzenie fundacji
i opieka nad tworczoscig ma sens i wtedy ta tworczos¢ nigdy nie znika i nie jest cho-
wana do szuflady.

Po okresleniu czym jest zarzadzanie pamigcia, w jaki sposOb rozumiane
jest miejsce, opowieSci o licznych zadaniach i celach realizowanych poprzez
dzialalno§¢ Fundacji imienia Zbigniewa Wodeckiego, zalozycielka wyjasnila,
czym jest dla niej zarzadzanie pamiecig o artyScie, uwaza bowiem, ze:

(-..) to nie tylko kolekcjonowanie i archiwizowanie materialow, to jest rowniez pokazy-
wanie ich swiatu, my takich narzedzi mamy wiecej, poniewaz oprocz tego, ze stworzy-
lismy festiwal muzyczny, ktory to dziedzictwo pielggnuje i upowszechnia, ktory pozwala
na opieke w ramach pamieci nad twdrczosciq, to jeszcze mamy narzedzi duzo wiecej.

Poza wymienionymi przez Katarzyne Stubbs-Wodecka projektami, w ktore
angazuje si¢ Fundacja, warto wymieni¢ obejmowanie patronatem konkurséw
i koncertow, poSwieconych tworczosci Zbigniewa Wodeckiego, wykorzystywa-
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nie fotografii artysty do tworzenia wystaw fotograficznych, chociazby wernisaz
Marty Wojtal, ktory odbyt sie we wrze$niu 2019 roku. Ponadto niebagatelng
wieZ i przywiazanie przyjaciol okazali Wiodzimierz Korcz i Monika Partyk,
ktorzy stworzyli piosenke ,,Zal niebieski” wykonywana przez Alicje Majewska,
gdzie Spiewa:

A w nas cisza po tych skrzypcach, po tej trgbce

Po tym glosie jak zlocony wrzesniem las.

Hotd ztozony piosenka, czyli w najwazniejszy sposdb, w jaki artySci moga
podzigkowac artyScie, stal si¢ niezmiernie waznym gtosem, bedacym wyrazem
upamig¢tnienia i artefaktem pamigci, poniewaz one przejawiaja si¢ rowniez
w nosnikach pamigci, jakimi sg teksty piosenek. Druga edycja Wodecki Twist
Festiwal odbywata si¢ w Krakowie od 7 do 9 czerwca 2019 roku. W ciagu kilku
dni autorka miata okazje by¢ wolontariuszem odpowiedzialnym za wiele zadan
w kilku miejscach, dlatego mogta obserwowac zarzadzanie zaréwno wolonta-
riatem, jak i poszczegdlnymi inicjatywami tworzacymi cale wydarzenie. Jak
na kazdym tego typu przedsigwzigciu, ped, bieg i nadmiar obowiazkéw nagle
ustepowaly w momencie, w ktorym rozbrzmiewata muzyka i zaczynat si¢ kon-
cert. Wowczas obecne bylo przekonanie, ze kazda osoba na widowni odczuwata
potrzebe przezycia wiasnie takiego rodzaju obecnoS$ci. Jak bowiem okreslit
Alon Confino ,,Dana pamie¢ jest ujeta w ramach kultury, ktora tworza wspOlne
praktyki i reprezentacje”! (1997, s. 1399). Za pomoca nagran przedstawiaja-
cych sylwetke i glos Zbigniewa Wodeckiego wyswietlanych w trakcie koncertu
wytworzono wrazenie obecnoSci artysty na festiwalu — uczucie, ze wspominajac
i opowiadajac o kim§ nieobecnym, nadal trwa si¢ w przekonaniu, ze to czto-
wiek i tworczo$¢, ktorzy nigdy nie odejda. Kolejna znamienna kwestig byta
tematyka rozwazan, jakie wowczas autorka odbywata z ludZmi wspottworzacymi
lub uczestniczacymi w festiwalu. Podziwiano skrzypka, a w rozmowach nigdy
nie jawil si¢ jako kto§, kto odszed!. Przejmujacy rodzaj obecnosci i pamigtania
zorganizowanego stal si¢ przyczyng powstania niniejszej publikacji.

3.4. Wodecki Twist Festiwal jako przyklad zarzadzania pamiecia

Wymieniajac wszelkie przedsigwzigcia, w jakie zaangazowana jest Fundacja
im. Zbigniewa Wodeckiego, nie sposdb nie zgodzi¢ si¢ ze zdaniem Dyrektor,
ktora uwaza

Festiwal jako jedno z narzedzi, dzieki ktoremu te pamiec mozemy kultywowac.

I Tlumaczenie wiasne. Tekst oryginalny: A given memory is subsumed within a culture that is
constituted by common practices and representations (Confino, 1997, s. 1399).
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W ciagu kilku dni zmienia si¢ w miejsce, gdzie kazda z grup wiekowych ma
okazje pozna¢ tworczos¢ artysty. Czes¢ koncertdw jest niebiletowana, a wstep
wolny, co przektada sie¢ na duza dostepnos¢ dla widzéw, tym samym mozliwos¢
dotarcia do szerszej publicznosci, co komentuje Katarzyna Stubbs-Wodecka:

Chcemy dotrzec do jak najszerszej grupy ludzi, co jest troche filozofig mojego taty, bo
on gral dla wszystkich — w filharmoniach, na wielkich scenach, ale tez w malych osrod-
kach kultury, jeZdzit na koncerty plenerowe nawet do niezwykle malych miejscowosci,
poniewaz uwielbial grac i by¢ z ludZmi. Dlatego postanowilismy, holdujgc troche tej
filozofii, te koncerty majq sens, jak nie bedg tak jednoznacznie biletowane i zamkniete
w jednej przestrzeni, ale jak bedziemy mieli szanse dotrze¢ do mieszkaricow Krakowa,
wlasciwie do wszystkich, dlatego czes¢ koncertow jest niebiletowanych, to dzieki miastu,
ktore rowniez wspdtrealizuje z nami ten projekt.

Pewien rodzaj zmiany pokolenia, tym samym ksztattowania gustu muzycz-
nego u mlodziezy jest mozliwoscia dla festiwalu. Prezentujac muzyke popularna
na najwyzszym poziomie w wykonaniu miodych wokalistow, tworcy stwarzaja
mozliwo$¢ dotarcia do grup, pozornie niedostepnych. Tytutowy twist, polegajacy
na wymianie stylow muzycznych, pokolefi i miejsc, opisywany przez Prezes:

Twist dlatego, ze jak si¢ okazalo, cztery dekady muzyki, czyli muzyka, ktorg grat tata to
byla muzyka klasyczna, jazz, muzyka estradowa, ale rowniez muzyka teatralna i ora-
toryjna, juz tutaj widac te roznorodnosé.

Bogactwo spuscizny pozostawionej przez wokaliste daje mozliwos$¢ do kre-
owania rzeczywistoSci. Tym samym najwazniejsza funkcjg pamieci, spelniang
przez organizacj¢ festiwalu jest przekazywanie wiedzy dotyczacej przesziosci,
pamiec spofeczna opiera si¢ bowiem na komunikowaniu. Festiwal przybiera tym
samym forme zinstytucjonalizowanego nosnika pamigci, w ktorym zbiorowo§¢
i jej Swiadomos¢ odgrywaja kluczowa role. Z tego wzgledu poza koncertami
przedsiewziecie oferuje panele i spotkania wzbogacajace wiedze.

Podsumowanie

Zebrany materiat badawczy umozliwit weryfikacje problemu badawczego
oraz odpowiedZ na szczegOtowe pytania badawcze. Zarzadzanie pamigciag
w trakcie Wodecki Twist Festiwal opiera si¢ na wytworzeniu miejsca, prze-
strzeni, w ktorej pamigé o artyScie jest najwazniejszym elementem tworzacym.
Koncerty, warsztaty i spotkania maja na celu przypominanie o artyscie, pre-
zentacje jego tworczoSci, jak i samej sylwetki. Po wtasnych doswiadczeniach
i odczuciach wynikajacych z wolontariatu na drugiej edycji festiwalu, jak réwniez
po rozmowie z Katarzyng Stubbs-Wodecka autorka moze jasno stwierdzi¢, ze to
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artysta i dziedzictwo, jakie po sobie pozostawit, jest najwazniejsze dla tworcéw
zarowno Fundacji, jak i Wodecki Twist Festiwal.

Zatozone cele zostaly osiagni¢te poprzez weryfikacje problemu badawczego,
na ktory sktadato si¢ scharakteryzowanie elementéw tworzacych pamieé oraz
istoty jej zarzadzania podczas Wodecki Twist Festiwal. Grazyna Gajewska
zaktada aktywizacje przesztoSci w teraZniejszoSci i organizacje nowych spo-
sobow na implementacj¢ jej w rzeczywistos¢ (2003, s. 165). Nawigzanie kon-
taktu z przesztoScig poprzez noéniki i artefakty prowadzi do aktéw pamigta-
nia. Powotujac si¢ na wyszczeg6lnione przez Mariana Golke funkcje pamigci
spolecznej zaktadajace przekazywanie wiedzy o minionych wydarzeniach czy
wzordéw zachowan (2009, s. 17), w polaczeniu z funkcjami zarzadzania, czyli
planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem, tworza
zarzadzanie pamigcia.

Zdaniem autorki, Fundacja imienia Zbigniewa Wodeckiego moze uzupetniaé
juz scharakteryzowane przez Alicje Kedziore zagadnienia instytucjonalnych
miejsc pamigci, a za gtowna forme¢ przekazu pamigci opisywang przez Barbare
Szacka mozna traktowaé Wodecki Twist Festiwal. Jest przekonana, ze przedsta-
wione informacje i wiasne obserwacje dotyczace opisywanej Fundacji wzboga-
cajg wiedze z zakresu zarzadzania pamigcig. Zmierzenie si¢ z tym fragmentem
otaczajacego Swiata utwierdza autorke w przekonaniu, ze warto bada¢ wszystko,
co wigze si¢ z pamiecia, poniewaz jest ona tworca terazniejszosci i przysziosci.
Podczas wywiadu Katarzyna Stubbs-Wodecka podkreslita, ze:

Taka Fundacja, jak nasza musi by¢ w bardzo scistym kontakcie z wieloma instytucjami
kultury, instytucjami odpowiedzialnymi za prawa autorskie, prawa materialne i osobi-
ste, z ZAiKS-em, z SAP-em, z firmami fonograficznymi, w ktorych ta tworczos¢ jest,
dlatego, ze producentami nie sq artysci, tylko firmy fonografczne lub producenci i to
oni sq po czesci wlascicielami praw do calej tworczosci.

Z tego wynika wielotorowo$¢ zadan, z jakimi mierzy si¢ instytucja zajmujaca
si¢ kultywowaniem pamieci. Poza edukacja, przedstawianiem sylwetki arty-
sty czy wydawaniem plyt i ksigzek, Fundacja imienia Zbigniewa Wodeckiego,
chcac zarzadza¢ pamiegcia, zmaga sie z wieloma ograniczeniami wynikajacymi
ze skomplikowanej sytuacji prawnej kompozycji, piosenek czy teledyskow, zre-
alizowanych na przestrzeni lat przez muzyka.

Zwazywszy na sytuacje epidemiologiczng i pandemi¢ ograniczono zakres
procesu badawczego, poniewaz zabrakio mozliwosci zrealizowania wywiadu
z wieksza liczba tworcoéw i organizatoréw Wodecki Twist Festiwal. Dlatego
tez przeprowadzono wywiad telefoniczny z jedng z przedstawicieli — Katarzyna
Stubbs-Wodecka oraz uzyto autoetnografii w ujeciu retrospektywnym, nadal
bowiem w pamigci autorki wspomnienia z koncertdw majacych miejsce na
drugiej edycji Wodecki Twist Festiwal sg bardzo zywe.
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Mimo duzej liczby prac, artykutéw i publikacji naukowych dotyczacych
pamieci, temat wcigz pozostaje niewyczerpany i sklania do dalszych poszuki-
wan. Zaproponowany przeze autorke kierunek badaf, dotyczacy zarzadzania
pamiegcia na festiwalu muzycznym, to kolejny krok dla rozwazan o pamieci
i przeszioSci tworzacych terazniejszos¢. Ze wzgledu na mnogo$¢ festiwali i fun-
dacji dziatajacych w celu kultywowania pamigci o wybitnej osobie, zaprojek-
towane badania moga poszerzy¢ istniejaca juz teori¢ i zmotywowac innych do
przeprowadzenia analiz innych instytucji.
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Baczynski - to jestem ja
Sprawozdanie z realizacji projektu teatralnego

Streszczenie

Rozdzial jest sprawozdaniem z realizacji projektu teatralnego Baczyriski — to jestem ja prze-
prowadzonego przez autora wraz z grupg teatru amatorskiego, ktora stworzona zostata na
potrzeby przedsiewzigcia. Autor podjat wspoipraceg z XXVIII LO im. Wojciecha Bednarskiego
w Krakowie i organizowal tam warsztaty teatralne, ktorych zwieficzeniem miaf by¢ spektakl
teatralny.

Prowadzone przez autora badania wpisuja si¢ w nauki o zarzadzaniu humanistycznym, gdyz
przedstawiajg organizacje przedsiewzigcia teatralnego w praktyce. Celem jest przedstawienie
kolejnych etapow realizacji projektu teatralnego. Ukazane zostaja procesy zachodzace pod-
czas kilku miesigcy warsztatow teatralnych i przygotowan spektaklu zwiazanego z tworczoscig
Krzysztofa Kamila Baczynskiego. Skupia si¢ takze na zapleczu organizacyjnym towarzysza-
cym caloSci przedsigwzigcia, w tym na stronie technicznej i przygotowaniu merytorycznym.
Struktura wynika z funkcji zarzadzania, jakimi sa planowanie, organizowanie, kierowanie
i kontrolowanie.

Stowa kluczowe: teatr amatorski, zarzadzanie humanistyczne, funkcje zarzadzania, wspotpraca,
projekt kulturalny.

Abstract

This chapter contains a report concerning the realization of the project entitled ‘Baczynski
— That is I’ prepared by the author with an amateur theatre group, which was established
especially for this study. The author has cooperated with students of Wojciech Bednarski
Secondary School No. XXVIII LO in Cracow, for whom he organized theatrical workshops
finishing with a theatrical performance.

Student w Instytucie Kultury Uniwersytetu Jagiellofiskiego, ul. prof. St. Lojasiewicza 4,
30-348 Krakow, Polska; https://orcid.org/0000-0001-9158-6550.
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The report follows the lines of human management because it shows how to prepare
a theatrical performance. Each part of making a theatrical performance is investigated.
The chapter shows the processes unfolding during several months of workshops and the
preparation for the performance, which was about Polish poet Krzysztof Kamil Baczyfski.
It is focused on every organizational step which is essential for the whole project, including
technical issues and content preparation. The structure derives from management functions
such as planning, organizing, leading and controlling.

Keywords: amateur theatre, humanistic management, management functions, cooperation,
cultural project.

[...] teatr zostaje zdefiniowany jako proces, a nie jako gotowy rezultat,
jako czynnos¢ tworzenia i dzialania, a nie jako produkt |...].
(Lehmann, 2009, s. 165).

Wprowadzenie

W zarzadzaniu humanistycznym, pojmowanym jako zrozumienie otacza-
jacego $wiata i nadawanie sensu procesom organizacyjnym (Kociatkiewicz
i Kostera, 2013a, s. 16), coraz cz¢sciej pojawia si¢ aspekt synkretyzmu réznych
dyscyplin nauki. Zazwyczaj badania dotycza instytucji kultury czy organizacji
pozarzadowych, jednak coraz czesciej w pracach naukowych zwraca si¢ uwage
na grupy nieformalne i nieprofesjonalne. Istnieje wyrazna potrzeba analizowania
zjawisk i zachowaf, ktore zachodza w grupach amatorskich, cz¢sto niemajacych
do czynienia z tworzeniem projektow.

Rozdziat jest sprawozdaniem z projektu teatralnego Baczyriski — to jestem ja,
a jej cel stanowi przedstawienie kolejnych etapow tworzenia projektu powia-
zanego z dziatalnoSciag kulturalna. Wyroznienie funkcji zarzadzania porzad-
kuje kolejne etapy proceséw. Autor postanowit zrealizowaé projekt teatralny
0 nazwie Baczyriski — to jestem ja, ktorego celem byto zorganizowanie warsztatow
i stworzenie spektaklu o zyciu i twOrczosci Krzysztofa Kamila Baczyniskiego wraz
z grupa uczniow z XXVIII Liceum Ogdlnoksztalcacego im. Wojciecha Bednar-
skiego w Krakowie. Tematyka spektaklu zostata skonsultowana z dyrekcja oraz
uczestnikami. Za wyborem tematu przemawialo przedstawienie spotecznoSci
szkolnej postaci miodego polskiego poety wraz z pokazaniem barwnego zycio-
rysu i przyblizenie jego tworczosci. Projekt trwat od pazdziernika 2019 roku do
kwietnia 2020 roku, zostal przerwany przez pandemie po zrealizowaniu warsz-
tatow, jednak przed finalnym wystawieniem sztuki. W realizowaniu projektu
wzielo udzial siedmioro uczniéw-aktorow, a caly zespo6t projektowy zawarty
w karcie projektu liczyl dwanascioro osob. Podczas realizacji przedsigwzigcia
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autor wcielit si¢ w role nie tylko kierownika-realizatora, lecz takze rezysera.
Prowadzone w trakcie projektu obserwacje i wywiady byly dla autora podstawa
do przygotowania sprawozdania. Prowadzone badania mialy na celu sprawdze-
nie w praktyce, w jaki sposob realizowany jest projekt stworzenia spektaklu
w teatrze miodziezowym.

Autor niniejsza publikacja uzupetnia luke badawcza w zakresie zarzadzania
amatorskimi zespotami, w szczegdlnoSci teatrem mtodziezowym. Dotychczasowe
badania i literatura jasno podkreSlaja unikatowos¢ teatru mtodziezy w zestawie-
niu go z profesjonalnymi teatrami. W roku 2009 ukazaly si¢ badania teatréw
szkolnych prowadzone przez Joanng¢ Olszewska-Gniadek na terenie Krakowa.
Autorka zauwaza, ze (2009, s. 70)

teatr uczniowski nie powinien nasladowac profesjonalnego teatru, lecz musi zachowac
swdj wlasny styl, nacechowany spontanicznosciq i Swiezosciq, bez maniery i konwencji
teatralnej [...] z dystansem, bronigc si¢ przed slepym nasladownictwem.

Rozdzial podzielony jest na trzy czeSci. Pierwszy podrozdzial opisuje teo-
retyczne ujecie zarzadzania projektami, gdzie zdefiniowano czym jest projekt
oraz opisano role organizowania przedsigwzigcia i czterech funkcji zarzadzania,
w szczegOlnosci w obszarach kultury. Rozdzial metodologiczny opisuje przyjety
w badaniach paradygmat interpretatywny. Wskazuje rowniez na uzyte techniki
badawcze w realizowanym projekcie. Wyszczegolniona zostaje przede wszystkim
obserwacja jawna uczestniczaca, wywiady zogniskowane oraz wywiad ekspercki
z Piotrem Jedrzejasem. Rozdziat empiryczny podzielony jest wedtug czterech
funkcji zarzadzania opisujacych kolejno planowanie, organizowanie, kierowanie
i kontrolowanie. Wszystkie te grupy dzialan opisuja kolejne stadia rozwoju
projektu oraz czynno$ci w nich zachodzace.

Autor analizuje proces organizacyjny, a nie jedynie skutek przedsigwzigcia.
Podkreslana czgsto w wypowiedziach ekspertdw rola przebiegu badan (Olszew-
ska-Gniadek, 2009, s. 70) nie pozostawia watpliwosci, ze jest on szczegllnie
wazny i niepowtarzalny (Cwikta, Géral i Zawadzki, 2018, s. 317). Swoje badania
autor, wykorzystujac triangulacje metod badawczych, zestawia z dotychczasowa
literatura, ale réwniez z wnioskami z wywiadu z Piotrem Jedrzejasem.

1. Zarzadzanie projektami - ujecie teoretyczne

W rozdziale opisane zostaly kwestie zwigzane z zarzadzaniem projektami,
rOwniez odnoszacymi si¢ do projektdéw kulturalnych. Autor przedstawia r6zne
spojrzenia na definiowanie projektu oraz podaje wspolne im cechy. Ukazane
zostaja tez funkcje zarzadzania i dziatalno$¢ teatréw amatorskich.
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Pojecie ,,projektu” posiada wiele definicji. NiektOre z nich zauwazaja zwigzek
wspodlczesnego tworzenia projektow z ich pierwotnym znaczeniem i genealogia
pojecia. W8rod nich jest dufniski filozof Anders Fogh Jensen, ktéry zauwaza,
iz ,,projekty to takie tymczasowe ,,rzuty w przysztos¢” (fac. pro — przod, iocere
— rzucaé)” (Cwikta i Rapior, 2018, s. 321), po czym, poproszony o podanie
nowego okreslenia tego terminu, stwierdza, iz projekt to ,,napedzana ludzka
checig tymczasowa dziatalnos¢ nakierowana na przysztos¢” (Cwikia i Rapior,
2018, s. 327).

Na projekty, ktore majg by¢ realizowane w przysztosci, sktada¢ powinien
si¢ zatem szereg czynnoSci, ktore beda go wyr6zniac, okreSla¢ i definiowac.
Jak zauwazaja Robert K. Wysocki i Rudd McGary (2005, s. 47):

Projekt, to sekwencja zlozonych i zwigzanych ze sobg zadan, majgcych wspdlny cel,
przeznaczonych do wykonania w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego
budzetu, zgodnie z zalozonymi wymaganiami.

W kontekscie niniejszej publikacji warto zwrdci¢ uwage na okreslenie, ktore
przytacza Jerzy Kisielnicki za Johnem Christopherem Jonesem. Podawany jest
przykiad projektu, lub tez procesu projektowania, jako ,dzialanie tworcze,
powotanie do istnienia czego§ nowego i uzytecznego, czego$, co poprzednio
nie istniato” (2014, s. 18). Wedlug tej definicji, aby co§ stanowito projekt,
niezbedna jest tworczos¢.

Przedstawione definicje pokazuja, ze projekt dotyczy dziatan w przysztosci
i moze mieé charakter tworczy. Kisielnicki zaznacza dodatkowo, ze ,,we wszyst-
kich definicjach projektu autorzy bardzo mocno podkreslaja, ze jego zadaniem
jest realizacja celu” (2014, s. 15).

Zazwyczaj projekty posiadaja jeden cel gléwny oraz kilka celow szczegdto-
wych. Wyznaczenie celow w projekcie pomaga jego realizatorom w odpowied-
nich dziataniach doprowadzajacych projekt do jego ostatecznej formy. Cele,
ktore wyznacza projekt, powinny stanowi¢ kluczowe odwotanie, aby dokonywac
pOzniejszej analizy i kontroli na etapie ewaluacyjnym.

Sam za$ projekt moze by¢ opatrzony réznymi opracowaniami pomagajacymi
w jego tworzeniu. ,,Na proces zarzadzania projektami sktadaja si¢ cztery pod-
stawowe grupy dziatania: zaplanowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trolowanie” (Kisielnicki, 2014, s. 17).

Grupy, ktore wyodrebnia Kisielnicki, to inaczej cztery funkcje zarzadza-
nia. Chociaz badacze w rézny sposéb je formutuja i dodaja nowe podzialy,
mozna je sprowadzi¢ wlasnie do planowania, organizowania, kierowania oraz
kontrolowania. Jest to podstawowy sposOb przedstawienia wszelkich dzialan
zwigzanych z projektem, dlatego tez o$§ niniejszej pracy uporzadkowana jest
w ten wlasnie sposob.
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Zarzadzanie projektem jest, wedtug Kisielnickiego, logicznie uporzadko-
wanymi czynno$ciami, ktére maja za zadanie zrealizowa¢ podstawowe funkcje
zarzadzania, aby doprowadzi¢ do realizacji celu postawionego przez inicjatora
(Kisielnicki, 2014, s. 18). Takie czynnosci odbywaja si¢ zazwyczaj wedtug nakre-
Slonego uprzednio planu.

Nalezy tutaj podkresli¢, iz grupy dziatan nie sa osobnymi zbiorami, ale
przenikaja si¢ mniej lub bardziej, a osoba realizujaca projekt nie zawsze potrafi
rozgraniczy¢ te dziatania. Jak trafnie zauwaza Ricky W. Griffin (1996, s. 8):

Chociaz opis tych czynnosci jako odrebnych i nastgpujgcych po sobie kolejno [...]
jest zasadniczo logiczny, wigkszos¢ menedzerow uczestniczy jednoczesnie w wigcej niz
jednym typie dziatalnosci i czesto w sposob nieprzewidywalny przechodzi od jednego
do drugiego [...].

Mimo iz autor rozdziela konkretne dzialania swojego projektu na funkcje
zarzadzania, nalezy podkresli¢, ze niektére z nich trudno jednoznacznie przy-
porzadkowa¢ do konkretnych grup.

Tworzenie projektow dotyczy nie tylko duzych firm czy korporacji, lecz takze
Srednich i matych przedsigbiorstw czy nawet nieprofesjonalnych zespotéw. Mat-
gorzata Cwikla zauwaza, ze ,w teatrze coraz chetniej organizuje si¢ projekty,
a czeS¢ z nich tylko w niewielkim stopniu powiazana jest z wystawianiem oraz
tworzeniem spektakli” (2016a, s. 77).

Cwikta zauwaza rosnaca tendencje do organizowania projektéw w teatrach,
czemu poswieca w duzej mierze swoje badania. Zauwaza takze, ze nie wszyst-
kie przedsiewziecia powigzane sa z efektem, jakim jest wystawienie spektaklu
teatralnego. Ta zasada, ktorg szczegdllnie stosuje si¢ w teatrach amatorskich
czy szkolnych, zostaje obszerniej oméwiona w kolejnych rozdziatach.

Zaakcentowaé jednakze na tym etapie nalezy fakt, iz rGwnomiernie z pro-
jektami teatrow branzowych powstaja mniejsze przedsiewzigcia realizowane na
przyktad w szkotach. Zespoty nieprofesjonalne moga tworzy¢ przedsiewziecia
na podobnym poziomie artystycznym, jak profesjonaliSci, co zauwaza Maciej
Hanusek (2015, s. 86).

Wiszystkie wyzej wymienione dziatania trafnie podsumowuje Cwikta stowami
(20164, s. 67):

Kazda oznaka tworczego reagowania na zaobserwowane potrzeby, w ktorych harmono-
gram i cel odgrywajq znaczqcq role, ma charakter projektowy. Zwlaszcza jesli dodatkowo
wytwarza sie w zwigzku z tym pewna spolecznos¢, ugruntowana przez relacje zadaniowe
wymagajqce inicjowania, planowania, wykonywania, monitorowania i ukoriczenia pracy.

Podsumowujac, projekt teatralny angazujacy nieprofesjonalne Srodowisko
moze by¢ realizowany i uporzadkowany wediug czterech funkcji zarzadzania
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tworzacych cykl. Grupy dziatan przenikaja si¢ i trudno jednoznacznie przypi-
sywaC do nich niektore zadania. Dzigki temu mozna na biezaco kontrolowaé
projekt i planowaé zmiany, jesli istnieje taka potrzeba. W realizacji pomagaja
odpowiednio wyznaczony cel gléwny oraz cele szczegbtowe.

2. Metodologia badan

Projekt teatralny Baczyriski — to jestem ja stanowit kilkumiesieczng prace.
Autor prowadzit badania w siedmioosobowej grupie mtodziezy. Byli to ucznio-
wie XXVIII Liceum Ogolnoksztatcacego im. Wojciecha Bednarskiego w Krako-
wie, gdzie pomiedzy pazdziernikiem 2019 roku a marcem 2020 roku odbywaly
sie¢ badania. W projekcie uczestniczyli rowniez: dyrektor szkoly, trener wokalny,
fotograf, projektant plakatow i zaproszen. Autor osadza swoje badania w nurcie
zarzadzania humanistycznego i wskazuje uzyty paradygmat interpretatywny.
Zestawia zarzadzanie kulturg i badania nad teatrem. Wskazane zostaja row-
niez narzedzia, ktdérymi postugiwat si¢ w trakcie realizowania projektu, w tym
przede wszystkim obserwacja jawna uczestniczaca, wywiady zogniskowane oraz
wywiad delficki z Piotrem Jegdrzejasem.

Sprawozdanie z realizacji projektu teatralnego Baczyriski — to jestem ja oparte
jest na badaniach prowadzonych przez autora. Osadzone sg one w nurcie zarza-
dzania humanistycznego. W tym ujeciu wazne jest, aby postrzegac otaczajace
zjawiska czy zachowania w szerszym kontekScie, zwracajac przede wszystkim
uwage na perspektywe jednostki w organizacji. Badane procesy, jak tlumacza
Jerzy Kociatkiewicz i Monika Kostera, sa tworzone i przetwarzane przez ludzi
(2013a, s. 13). Wybor paradygmatu jest wynikiem przyjecia konkretnych zalozen
epistemologicznych i ontologicznych.

W rozdziale przyjeto paradygmat interpretatywny, w ktorym ,zadaniem
badacza jest zrozumienie i interpretacja zjawisk spofecznych” (Kociatkiewicz
i Kostera, 2013a, s. 12). Rzeczywisto$¢ postrzegana przez jego uczestnikow , jest
intersubiektywnym tworem uczestnikdw, czyli ludzi zyjacych w §wiecie spolecz-
nym” (Kostera, 1996, s. 34), a zadanie badacza to nadawanie sensu badanym
zjawiskom oraz zauwazanie zalezno$ci migdzy nimi. Nastepstwem tego jest
fakt, iz badacz, osadzajac swoje badania w tym nurcie, musi charakteryzowac
si¢ ciekawoScig poznawcza, checia badania otaczajacego go Swiata i by¢ przy-
gotowany do ,,odmowy przyjmowania wszystkiego za pewnik” (Kostera, 1996,
s. 45). Otwarto$¢, jaka cechowal powinien si¢ badacz, prowadzi do zaintere-
sowania tematami, ktorych brakuje w literaturze przedmiotu i nie prowadzi
si¢ badah w tym obszarze.

Autor niniejszego rozdzialu analizuje problematyke teatréw amatorskich,
szczegblnie dzialajacych w szkotach. Po przeprowadzeniu analizy dostepnej
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literatury, okazuje si¢, iz badacze zajmujacy si¢ dziedzing naukowa, jaka jest
zarzadzanie w kulturze opisujg jedynie aspekt zarzadzania grupg lub aspekt
zalet teatru amatorskiego. Dotychczas nie pojawialy si¢ prace naukowe zwra-
cajace uwage na laczenie obydwu. Cwikla zauwaza, ze ,,zaréwno w teatrze, jak
i najnowszej teorii na temat zarzadzania mozna zaobserwowac zainteresowa-
nie refleksyjnoScia, polifonig oraz improwizacja” (2016, s. 123), co $wiadczy¢
moze o mozliwoSci faczenia aspektow zarzadzania humanistycznego i teatrow
amatorskich. Sprawia to, ze pojawiaja si¢ wspOlne obszary dla badan teatru
i zarzadzania. W ostatnich latach badania w tym zakresie sa prowadzone przez
Maigorzate Cwikle, jednak zajmuje si¢ ona przede wszystkim teatrem instytu-
cjonalnym. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na pozycje Joanny Olszewskiej-Gnia-
dek, ktora opisuje teatr mtodziezy na terenie Krakowa. Znajomo$¢ literatury
w badanym zakresie umozliwia poréwnywanie badan i zestawienie wnioskow
z twierdzeniami innych badaczy.

Autor, aby dokona¢ wielostronnej analizy projektu, przeprowadzil badania
jakoSciowe, w tym obserwacje jawna uczestniczaca, wywiady zogniskowane oraz
wywiad ekspercki. Wymagaja one z reguly zaangazowania badacza, jak rowniez
jego wlasciwej postawy etycznej, musi by¢ migdzy innymi rzetelny i godny zaufa-
nia (Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 14-15). Badania jako$ciowe prowadzone
sg zazwyczaj przez dtuzszy czas, co skutkuje opisywaniem procesu realizacji.
Dynamike pracy nad projektem poro6wna¢ mozna do teatralnej socjologii odwo-
tujacej si¢ do przemian zachodzacych w rzeczywistoici (Swiontek, 2003, s. 80).
Stawomir Swiontek (2003, s. 78) moéwi o synkretycznosci, jaka powinna badacza
sktania¢ do permanentnego poszerzania perspektyw widzenia. Trafnie nature
tych badan okreslaja Kociatkiewicz i Kostera (2013, s. 14) twierdzeniem, ze

Badania jakosciowe dobrze nadajq si¢ do eksploracji procesow, dynamiki, umozliwiajq
pokazanie i zrozumienie ludzkiej strony organizacji oraz naswietlenie problemow malo
znanych, zjawisk nowych i unikatowych.

Autor przy tworzeniu projektu teatralnego korzystal w gléwnej mierze
z obserwacji jawnej uczestniczacej, ktora ,,polega przede wszystkim na wejSciu
badacza w dane Srodowisko spoteczne oraz obserwowaniu okre§lonej grupy
od wewnatrz” (Cybulska, 2013, s. 21). W obserwacji liczy si¢ szereg pewnych
elementow, ktorych zachowanie skutkuje powodzeniem badan. Warto tutaj
wspomnie¢ przede wszystkim o tym, ze ,,obserwatorem musi jasno kierowac
Swiadomy cel” (Cybulska, 2013, s. 24), co oznacza jego uwrazliwienie na poszcze-
gllne zjawiska.

Kolejna technika badawcza jest takze wywiad zogniskowany, ktory polegat
gtownie na dyskusji czlonkéw zespolu na dane tematy. Jak opisuje to Bar-
bara Drapikowska i Milena Palczewska: , Takie postgpowanie utatwia lepsze
zrozumienie odczué, opinii ludzkich wzgledem danej informacji, rzeczy badz
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ustugi” (2013, s. 75). Dyskusja cztonkéw zespolu pozwalata nie tylko na wymiang
pogladdw, lecz takze blizsze poznanie uczestnikow. Zauwazy¢ mozna, ze istnieja
zaleznoSci miedzy pogladami a zachowaniami jednostki, a co za tym idzie jej
udziatem w grupie (Drapikowska i Palczewska, 2013, s. 79). Autor wszelkie
spostrzezenia zapisywal w notatniku, aby méc si¢ do nich odwotywaé podczas
przedstawiania wynikow projektu i opisu procesu jego powstawania. Zastoso-
wano rowniez kwestionariusz ankiety ewaluacyjnej z pytaniami otwartymi, aby
kazdy moégt podsumowac projekt.

Badacz przeprowadzit réwniez wywiad delficki. Ze wzgledu na charak-
ter pytan, byt to wywiad niestandaryzowany i nieustrukturyzowany z Piotrem
Jedrzejasem, rezyserem teatralnym i menedzerem kultury. Wywiad zostal prze-
prowadzony telefonicznie 31 marca 2020 roku i trwal godzing z dodatkowo
przewidzianym czasem na wstep do rozmowy oraz wprowadzenie do tematu.

3. Sprawozdanie z realizacji projektu

Autor w tej czeSci prezentuje sprawozdanie z realizacji projektu teatralnego
Baczyniski — to jestem ja, ktore zostalo uporzadkowane wedtug funkcji zarzadza-
nia, jakimi sg planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie. Gtéwnym
zatozeniem projektu byta realizacja spektaklu teatralnego opartego na zyciu
i tworczosci Krzysztofa Kamila Baczynskiego. Sztuka miata przyblizy¢ uczniom
warto$¢ poezji i pom6c im w rozwijaniu umiejetnosci polonistycznych, na przy-
kiad interpretacji tekstow literackich. Sam proces tworzenia spektaklu miat sta-
nowi¢ dla uczniéw rozwijanie technik i umiejetnosci scenicznych oraz uczy€ ich
kreatywnych rozwiazan probleméw w przestrzeniach teatru. Projekt realizowany
w XXVIII Liceum Ogodlnoksztatcacego im. Wojciecha Bednarskiego w Krakowie
mial stanowi¢ dla szkoly rowniez poszerzenie oferty zaje¢ pozalekcyjnych oraz
okazje do stworzenia kota teatralnego w przysziosci. Kolejne podrozdziaty pre-
zentujg funkcje zarzadzania, ktére w my§l sprawozdania zostaja przedstawione
teoretycznie wraz z odniesieniem do dziatah towarzyszacych realizacji projektu.

3.1. Planowanie

Jest to pierwszy etap tworzenia projektu. Andrzej K. Kozminski i Dariusz
Jemielniak opisuja go jako ,przygotowanie programdw przyszlych dziatan”
(2011, s. 21). Kolejno przedstawiaja oni elementy, ktére planowanie w sobie
zawiera: wyznaczone cele, harmonogram oraz zasoby, ktérymi si¢ dysponuje
(2011, s. 21). Etap ten, z racji wymogu przewidywania, polega na ,,wlasciwym
wykorzystaniu zaréwno nauk Scistych, jak i humanistycznych” (Kisielnicki, 2014,
s. 80). Realizator musi bra¢ pod uwage czynniki nie tylko spoteczne, lecz takze
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widzie¢ szersze konteksty. Zaplanowanie projektu teatralnego Baczyriski — to
jestem ja musialo uwzglednia¢ specyfike dziatania teatréw szkolnych. Jak stusz-
nie zauwaza Marta Karasifiska (2015, s. 42):

Najistotniejszym problemem w pracy teatralnej z dziecmi i mlodziezq jest wypracowanie
konsensusu migdzy potrzebami i oczekiwaniami obu stron. |[...] Oczekiwania i potrzeby
mlodych ludzi tworzqcych zespot bywajq rozne. Podejmujqcy z nimi wspolprace instruktor
musi wyjs¢ im naprzeciw.

Chociaz niektorzy badacze filozofii teatru, jak Irena Stawifiska, zwracaja
uwage na to, ze ,,dzielo teatralne jest samo dla siebie celem” (Stawinska, 1979,
s. 21), podejscie takie nie moze by¢ akceptowalne w naukach o zarzadzaniu.
W planowaniu powinny by¢ zawarte cele realizowanego projektu, a kolejne
grupy dzialan powinny doprowadza¢ do ich realizacji. Wspomniano juz, ze
wszelkie grupy dziatah przenikaja si¢ ze soba i dzieki temu mozliwe jest pla-
nowanie biezacych dziatan i korygowanie celow. Barbara Czarniawska (2010,
s. 148) wskazuje na to, iz

Konwencjonalna maqdros¢ glosi, ze najpierw trzeba ustali¢, czego sie chce, to jest
— wyznaczy¢ cele. Praktyka pokazuje, Ze najpierw trzeba sprawdzié, czy to, czego by
sie ewentualnie chcialo, jest wykonalne i akceptowalne.

Odnosi¢ mozna te stowa do metody SMART, ktora jest jednym z narze-
dzi stuzacych zwigkszeniu szans na zrealizowanie danych zalozen. Jej nazwa
pochodzi od pierwszych liter angielskich nazw okreslajacych cechy dobrego celu,
czyli sprecyzowania, mierzalnoSci, atrakcyjnosci, realistycznoSci i terminowosci
(Mucko, 2016). Metodzie tej zostal poddany cel gtowny projektu: realizacja
spektaklu teatralnego inspirowanego zyciem i tworczoscia Krzysztofa Kamila
Baczynskiego. Positkujac si¢ ta metoda, autor stworzyt réwniez cele szczegdtowe.

Harmonogram tworzony przez realizatora powinien uwzglednia¢ szczegOlnie
realistyczno$¢ oraz terminowo$¢ danego celu. Projekt zaktadat rozpoczecie prac
z mlodzieza na listopad 2019 roku. Jego zakoficzenie mialo odby¢ sie¢ w kwiet-
niu, ewentualnie w maju 2020 roku. W trakcie jego trwania zostaly rOwniez
wyszczegdlnione inne dzialania pomagajace w jego realizacji.

Badacz powinien zdawac¢ sobie sprawe z zasobow, ktérymi dysponuje. Na
W miare wczesnym etapie powstawania projektu powinna byé przeprowadzona
analiza SWOT, ktora dostarczy¢ moze informacji 0 mocnych i stabych stronach
przedsiewziecia. Wskazuje roOwniez na szanse i zagrozenia pojawiajace si¢ przy
jego realizacji. Informacje te pozwalaja na ocen¢ projektu (Kisielnicki, 2014,
s. 38). Na poczatkowym etapie tworzenia projektu autor wykonat analize SWOT,
co obrazuje tabela 1.

Momentem najwigkszej przemiany w procesie planowania, jak réwniez wyda-
rzeniem zmieniajacym realizowanie projektu, byl stan epidemii obowigzujacy
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w Polsce od 20 marca 2020 rokul. Jednakze juz wcze$niej funkcjonowanie
szkot zostato ograniczone?, co uniemozliwito dalsze prowadzenie badan. Po
konsultacji z dyrekcja szkoly ustalono, ze realizacja spektaklu rowniez zostaje
zawieszona do momentu unormowania si¢ sytuacji z zamiarem wykonania go
w przyszioSci. Sama sytuacja stanowila przejaw ryzyka wyplywajacego ze Zrodta
zewngtrznego (Kisielnicki, 2014, s. 133).

Tabela 1. Analiza SWOT projektu teatralnego Baczyriski — to jestem ja

Mocne strony (Strengths) Stabe strony (Weaknesses)
— mozliwo§¢ zaje¢ dodatkowych dla ucznidow — inne zajgcia, na ktdre uczgszczaja uczniowie
— rozwijanie umiejetno$ci uczniéw w zakresie |-  brak znajomosci kultury organizacyjnej
teatru grupy i szkoly
— ksztalcenie miodziezy przez edukacje
teatralng
— projekt prowadzony w miejscu dostgpnym
uczniom

— male wymagania techniczne
— doswiadczenie autora w pracy z teatrem

amatorskim
Szanse (Opportunities) Zagrozenia (Threats)
— zainteresowanie uczniéw teatrem szkolnym |- brak zaangazowania ze strony mlodziezy
— mozliwo§¢ zrealizowania spektaklu na scenie |- godziny zaj¢¢ moga pokrywac si¢ z probami
teatralnej — brak zainteresowania projektem ze strony
— cheg¢ szkoly do wzigcia udzialu w projekcie szkoty

— wspOlpraca z interesariuszami

— promowanie wspdlpracy szkoly, miejsca
wystawienia spektaklu i Uniwersytetu
Jagielloniskiego

Zrddio: opracowanie wlasne.

Odpowiednie wczesniejsze zaplanowanie moze pozwoli¢ unikng¢ proble-
moéw w przysziosci. Wazne zatem jest, aby dobrze przeanalizowaé poczatkowa
sytuacje.

3.2. Organizowanie

Gdy kierujacy projektem ustali juz cele oraz zaplanuje dziatania, kolejnym
etapem realizowania projektu jest organizowanie, w ktorym wszelkie ustalone
wczesniej zasoby sg grupowane w logiczny sposdb (Griffin, 1996, s. 10). Zada-

1 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 marca 2020 r. w sprawie ogloszenia na obszarze
Rzeczypospolitej Polskiej stanu epidemii (DzU 2020, poz. 491 z p6zn. zm.).

2 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 marca 2020 r. w sprawie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oSwiaty w zwiazku z zapobieganiem, prze-
ciwdzialaniem i zwalczaniem COVID-19 (DzU 2020, poz. 410 z p6zn. zm.).
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niem badacza jest takze tworzenie systemu wymiany informacji, czyli komuni-
kowania si¢ pomiedzy poszczeg6lnymi grupami zasobow. W ten sposdb tworzy
si¢ sieciowy system komunikacji (Kisielnicki, 2014, s. 107).

Zarzadzanie zasobami dotyczy réwniez zasobow ludzkich, ktore w naukach
spolecznych odgrywaja szczegdlng role. Autor, przez styczno$¢ nie tylko z badang
mtodzieza, ale rowniez z dyrekcja szkoly, mogt dopasowywac i zmieniaC projekt
w zaleznoSci od okolicznoSci. O realizatorze projektu Tadeusz Oleksyn pisze,
iz ,,jako czlowiek rozsadny przyjmuje ich sensowne refleksje i uwagi, a nastep-
nie odpowiednio modyfikuje wiasne wyobrazenia” (2014, s. 487). Tyczy si¢ to
przede wszystkim nowopowstajacych grup. Podczas realizacji projektu pomocne
bylo, ze uczniowie bioracy udzial w projekcie znali si¢, poniewaz uczgszczali
do jednej szkoty lub klasy, co powodowalo szybki zanik bariery obcoSci miedzy
uczniami oraz skrdcenie procesu adaptacyjnego majacego miejsce wewnatrz
grupy (Olszewska-Gniadek, 2009, s. 122). Wazna staje si¢ bowiem komunikacja
w zespole, ,tak by w obliczu organizacyjnych wyzwan potrafi¢ wstuchac sie
w siebie i innych” (2016, s. 134), jak zauwaza Cwikla.

Tworzenie spektaklu teatralnego byto oparte na scenariuszu, ktdrego stwo-
rzenie rowniez zostalo uprzednio przemyslane. Nie chodzi jedynie o dobor
tematu, jakim bylo zycie i tworczo$¢ Krzysztofa Kamila Baczyniskiego, aby
zobrazowa¢ mtodym ludziom wage poety w tworzeniu polskiej kultury, ale
rOwniez o techniczne przygotowanie scenariusza. Zazwyczaj, jak pisze Joanna
Olszewska-Gniadek, sa to ,mate formy sceniczne, czyli inscenizacje tekstéw
literackich [...]. Te udramatyzowane miniatury reprezentuja wielkie bogactwo
tematow” (2009, s. 75). Badaczka zauwaza réwniez, za Urszulg Wierzbicka, ze
przemySlenie struktury scenariusza pomaga zblizy¢ uczestnikOw teatru mtodzie-
zowego do roznych dziedzin sztuki (Olszewska-Gniadek, 2009, s. 76). Autor
stworzyl scenariusz, w ktorym kazda rola jest rownorzedna, wszyscy aktorzy
przebywaja caly czas na scenie i, co wazne, nie kreuja konkretnych postaci,
lecz przekazuja tres¢ tekstu, poniewaz wigkszo$¢ scenariusza to fragmenty wier-
szy poety. Realizator §wiadomie stworzyt taki scenariusz. Kwesti¢ te wyjasnia
Hanusek (2015, s. 98):

A to dlatego, ze uczniowie, jesli dac im nieodpowiedni tekst, uczq si¢ udawania, zatra-
cajg wlasng osobowosc¢ na rzecz narzuconej roli — a tym samym nie dochodzi do aktu
tworczego, ale odtwdrczego, dlatego uwazam, ze nie nalezy w teatrze szkolnym wystawiac
gotowych tekstow literackich, poniewaz pedagogiczny i artystyczny efekt pozostawia
czesto wiele do zZyczenia.

Urozmaiceniem scenariusza i projektu byly warsztaty wokalne, ktore zostaty
przeprowadzone 10 marca. Autor zakladal rozwdj mlodziezy w r6znych kie-
runkach teatru, poniewaz uwzglednia on cz¢sto synkretyzm. Widoczne jest
zatem trafne podsumowanie Olszewskiej-Gniadek piszacej, ze ,,ograniczenie
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wiec teatru mtodziezy do jednej formy byloby zdecydowanym jego zubozeniem”
(2009, s. 79).

Autor podczas rozmOw z mtodzieza bioraca udziat w projekcie zaintere-
sowany byt ich zdolnoSciami. Wérdéd miodych aktoréw znalazita si¢ np. osoba
grajaca na ukulele, co juz dawalo wigksze mozliwosci realizacyjne z wykorzy-
staniem instrumentu i talentu grania na nim. To i inne zdolnoSci uczestnikow
stanowily rowniez zasob, ktory mozna bylo wykorzysta¢ w projekcie. Powodo-
walo to wzrost kreatywnoSci, ktory opisywany jest przez Olszewska-Gniadek
(2009, s. 76):

Waznym ogniwem w procesie wychowania przez sztuke teatru jest funkcja kreatywna.
Interpretacja jej istoty pozwala rozumie¢ jg jako dziatania wyzwalajqce w uczestnikach
potencjalne mozliwosci tworcze, umozliwiajgce tworzenie wartosci i dobr kultury. Funk-
cja ta wynika z naturalnej potrzeby tworczosci tkwigcej w kazdym czlowieku.

Organizowanie dotyczy przede wszystkim tworzenia struktur (KoZminski
i Jemielniak, 2011, s. 21), dlatego réwnomiernie z przygotowywaniem stron
projektu, jakimi sa warsztaty teatralne i przygotowanie spektaklu, autor zajmo-
wal si¢ zaréwno formalnoSciami, jak i innymi dziataniami. Dotyczylo to miedzy
innymi zebrania od uczestnikow odpowiednich zgdd na badania. Umozliwito
to obserwowanie uczestnikow oraz fotografowanie ich w celach dokumentacyj-
nych. Oprocz tego konieczne byto zawarcie umowy z dyrekcjag XXVIII Liceum
Ogolnoksztatcacego im. Wojciecha Bednarskiego w Krakowie, co nastapifo
21 listopada 2019 roku oraz wspodlpraca autora i szkoly z docelowym miejscem
wystawienia spektaklu — Centrum Sztuki Wspoiczesnej Solvay3.

3.3. Kierowanie

Trzecig funkcjg zarzadzania jest kierowanie, przez niektdrych uwazane za
najistotniejszg dzialalnos$¢ kierownicza (Griffin, 1996, s. 10). Osoba kierownika
zarzadza przede wszystkim ludZmi, rozdaje im zadania i odpowiednio motywuje.
Na rowni z kierownikami stawiany jest rezyser teatralny. ,,Rezyser w teatrze jest
osoba, ktora organizuje, kontroluje, koordynuje i zespala wszystkie elementy
wchodzace w sktad wystawienia sztuki na scenie” (2015, s. 11), jak zauwaza
Andrzej Siedlecki, czym pokazuje, ze funkcje zarzadzania odnosi¢ mozna réw-
niez do tego zawodu. Kierownik projektu cechowa¢ powinien si¢ niezbednymi
cechami do stania na czele zespolu, ,,ale najbardziej istotna dla niego jest wila-
dza ekspercka i charyzmatyczna” (2014, s. 182), co stwierdza Kisielnicki. Samo
wypracowanie charyzmatu opiera¢ si¢ moze na warsztacie, sile kre§lonych wizji

3 W marcu 2020 roku zostaly podjgte proby wspotpracy z instytucja, jednakze przez stan epi-
demii w Polsce nie byto mozliwe zorganizowanie wst¢pnych rozmow.
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(Braun, 2013, 175), ale takze na ,,catoSciowym kontrolowaniu widowiska [...],
szerokim spojrzeniem” (Braun, 2013, 178). Rezyser tworzy swdj charyzmat od
pierwszego spotkania (Siedlecki, 2015, s. 40).

Wspomniano, ze juz na etapie organizowania wazne jest dostrzeganie poten-
cjalu tkwigcego w zespole. Przywodca-rezyser, jak stwierdza Hanusek, ,,powinien
przyjac¢ perspektywe tworzacego, uwzgledni¢ jego przygotowanie i doSwiad-
czenie” (2015, s. 94). Wazne jest zatem aby dostosowaé poziom umiej¢tnosci
czlonkdéw zespotu do zlecanych zadan i pamigtaé o tym, ze nie wszyscy czion-
kowie zespotu rownomiernie ucza si¢ swych rdl i niektérym trzeba poswigci¢
wigcej czasu spotkania (Siedlecki, 2015, s. 61). Zajecia teatralne, jakie byly
prowadzone przez autora, dotyczyly przede wszystkim nauki przez dziatanie.
Praktyczne ¢wiczenia mialy na celu doskonalenie umiejetnoSci scenicznych
cztonkéw zespotu projektu. Hanusek (2015, s. 90) dodaje, ze

pozytywnie wplywajq one na zaangazowanie ucznia w proces edukacji, a tym samym
oddzialujg na efektywnosc zdobywania wiedzy za pomocq zabawy — w mysl konfucjari-
skiej zasady: ,,Slysze i zapominam, widze i pamietam, czynig i rozumiem”.

Realizator projektu Baczyriski — to jestem ja przekazywal swoje umiej¢tnosci
zespolowi teatralnemu, korzystajac z technik warsztatowych. Podczas warszta-
tow zespot sprawdza swoje mozliwosci zarowno indywidualne, jak i zespotowe,
ale roOwniez pokazuje swoja inwencje, pomyst na dane dziatania czy sposob
konstruowania krotkich etiud (Hannowa, 1990, s. 115-117). Widoczne byty
indywidualne zapotrzebowania uczestnikéw projektu. Nie chodzifo jedynie o to,
aby mlodzi aktorzy wykorzystywali znane sobie umiejetnoSci, ale podejmowali
wyzwania i uczyli si¢ nowych technik, eksperymentowali z wtasng osoba. Socjo-
log Erving Goffman zauwaza, ze ,jesli ogolny efekt wystepu jakiego$§ zespotu
ma by¢ zadowalajacy, to czesto zdarza sig, ze kazdy z jego cztonkow musi
pokazaé si¢ w innym $wietle” (1981, s. 124). Uczniowie otrzymywali zadania,
z ktérymi wczesniej si¢ nie mierzyli, aby podnie$¢ swoje doswiadczenie sce-
niczne. Jeden z aktordw, ktory wezesniej miat do czynienia z recytacja, solidnie
pracowal nad monologiem, co byto dla niego nowe. Inny uczestnik nauczyt si¢
operowac podstawowg technika Spiewu, czego wczesniej nie potrafil, a jedna
Z uczennic po raz pierwszy wyrobila w sobie ruch sceniczny. Zadaniem rezysera
bylo tutaj rozbudzenie zapalu tworczego do wspélnej pracy, aby nie byly to
indywidualne dziatania, ale teatr tworzony wspolnie. Dlatego z czasem ujawniaty
si¢ nowe oblicza cztonkéw zespotu, co skutkowato migdzy innymi urozmaice-
niami i zmianami scen zawartych w scenariuszu, co widaé przez pojawiajace
si¢ skreSlenia i dopiski.

Mozna dostrzec analogi¢ zmian zachodzacych podczas tworzenia spektaklu
teatralnego do zachowan kierownikdw w organizacjach. Plaszczyzny te nakta-
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daja si¢ na siebie, przez co dostowne rozumienie teatru moze by¢ postrzegane
wespol z metaforami odnoszacymi si¢ do ludzkich dziatan jako spektaklu. Przy-
ktadem sag chociazby stowa zawarte w pracy Mary Jo Hatch, Moniki Kostery
i Andrzeja K. Kozminskiego, gdzie badacze zwracaja uwage na symboliczne
traktowanie niektorych elementow zarzadzania oraz wprowadzaja metafory
stuzace lepszemu zobrazowaniu przedsiewzie¢ (2010, s. 86):

Aby umozliwi¢ wprowadzenie innowacji w organizacjach liderzy biznesowi, podobnie
jak producenci spektakli czy rezyserzy i ich zespot aktorski, powinni umiec radzic¢ sobie
z chaosem, akceptowac niepewnosc¢ oraz kierowac te sily w celu stworzenia zupelnie
nowych form organizacyjnego spektaklu (Hatch, Kostera i Kozminski, 2010, s. 86).

W odniesieniu do charyzmatu kierownika warto zwrdci¢ uwage na osobiste
zaangazowanie realizatora projektu Baczyriski — to jestem ja w warsztaty i two-
rzenie spektaklu. Pokazywat on sposoby na wykonanie dziatan, ale rozbudzat tez
tworczos$¢ uczestnikow, nie dajac gotowych rozwigzan (Goffman, 1981, s. 77).
Wiara uczestnikdw w samych siebie pomaga im w osiaganiu lepszych rezul-
tatow artystycznych (Olszewska-Gniadek, 2009, s. 76). Tutaj pojawia si¢ rola
motywacji, ktora jest $ciSle powigzana z funkcja zarzadzania, jaka jest kiero-
wanie. Wedtug Oleksyna, motywacja oznacza ,,oddziatywanie na pracownikow,
zorientowanie na kreowanie wyzszej efektywnosci pracy oraz ksztaltowanie [...]
postaw i zachowan” (2014, s. 289), przy czym ,efektywno$¢ to uzywanie zaso-
boéw w sposob najbardziej wydajny i skuteczny” (2014, s. 435). W przypadku
teatru, ktory, jak wczedniej pisano, powinien ksztaltowac osobowos¢, realizator
projektu wzial pod uwage zdanie Moniki Kostery na temat motywowania, gdyz
nie chodzito w tym przypadku o zysk ekonomiczny (1996, s. 125):

Motywy mogq byc zwigzane nie tylko z maksymalizacjg réznych uzytecznosci i zaspokaja-
nia potrzeb, lecz takze z tozsamosciq i glebszymi potrzebami egzystencjalnymi cziowieka.

W odniesieniu do metafor zarzadzania warto takze przyblizyé wypowiedz
w zbiorowej pracy Hatch, Kostery i Kozminskiego (2010, s. 97):

W happeningu najwazniejszymi elementami sq parametry sytuacyjne ograniczajgce
przestrzeni psychiczng, spoleczng i emocjonalng spektaklu. Innymi stowy, sytuacje te
uruchamiajq spektakl przez motywowanie aktorow i stymulowanie ich interakcji miedzy
sobq, z publicznoscig i przedstawieniem.

Motywowanie zatem, jesli jest przeprowadzone w odpowiedni sposdb, pobu-
dza zesp6t do dziatania. Dzigki temu uczestnicy sg skfonni dawac z siebie wiecej,
czuja potrzebe doprecyzowywania swoich umiejetnosci i pozyskiwania nowych.

Wielu badaczy zwraca uwage na rolg szkolnego teatru. Nie chodzi tu jedy-
nie o nauke dociekliwego czytania, tworczej interpretacji i poglebionego sto-
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sunku do dziefa literackiego, jak dzieje si¢ w przypadku edukacji polonistycznej
(Karasinska, 2015, s. 41). Edyta Redzioch role zaje¢ dla miodziezy opisuje tak
(2015, s. 195):

Zajecia teatralne majg rozwijac zainteresowania dzieci, majq im pomagac przezwyciezac
niedociggniecia. W szkole nie ma miejsca na lepszych i gorszych czlonkow zespolu.
Wszyscy muszq dostac swoje role w spektaklu i wzig¢ swojg czqstke odpowiedzialnosci
za efekt pracy calego zespotu. W ten sposob buduje si¢ pomiedzy uczniami rodzaj wigzi,
ktory trudno uzyskac podczas zwyklej pracy lekcyjnej.

Gl6wna metoda wykorzystywana przez realizatora projektu byt wywiad zogni-
skowany, dzieki ktoremu tworzyly sie dyskusje pomagajace poznaé kreatyw-
no$¢ mtodych aktoréw. Czesto poglady oséb rdznig sie¢ od siebie. Realizator,
ktory jednoczes$nie byt badaczem, mierzyt si¢ z trudnym zadaniem wynikajacym
z polaczenia tych dwoch rol, jakie przyjal. Musial czuwaé nad wewnetrzng
rownowaga, godzac indywidualnosci uczestnikow (Olszewska-Gniadek, 2009,
s. 174) i zachowac obiektywno$¢ badan fokusowych. Autor projektu Baczyriski
— to jestem ja kierowal si¢ przede wszystkim mysla podawang przez Redzioch,
ktora twierdzi, ze (2015, s. 194):

mlodzi ludzie muszq miec¢ sposobnos¢é wypowiedzenia swojego zdania i wygloszenia
wlasnych poglgdow. Poznanie teatru poprzez metode pytan i odpowiedzi daje najlepsze
wyniki nauczania.

Podsumowujac, dobry kierownik powinien zwracaé uwage na potrzeby
zespotu i dawa¢ im mozliwo§¢ wyrazenia swoich opinii, co czgsto moze
przybiera¢ forme dyskusji. Kierowanie i motywowanie polega nie tylko
na wykorzystywaniu doSwiadczenia os6b, lecz takze na rozwijaniu w nich
nowych umiejetnosci, a w przypadku teatru réwniez tworczoSci i kreatywno-
Sci. Kierowanie projektem teatralnym Baczyriski — to jestem ja skupialo si¢
na humanistycznym rozwoju jego uczestnikow, dla ktérych wystep na scenie
moéglh stanowi¢ forme dowartosciowania (Cwikta, 2016, s. 131). Przywodca
dostrzega potrzebe rozwijania osobowosci mtodych ludzi, ich mierzenie sie
z problemami mniejszymi badZ wickszymi, dlatego stara si¢ wskazywaé im
kierunki, w ktérych moga is¢.

3.4. Kontrolowanie

Ostatnig grupa dziatan powigzanych z projektem jest kontrolowanie, ktore
odbywac powinno si¢ przez caly czas trwania projektu. Cwikla zwraca uwage
na fakt, iz ,,przy ograniczonych zasobach [...] sprawne prowadzenie projektu
wymaga nieustannej uwagi i ciagtej refleksji nad wlasnym postepowaniem”
(20164, s. 101). Odpowiednie przewidywanie dziatan moze pomdc takze w nano-
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szeniu zmian w projekcie. W trakcie projektu autor postugiwat si¢ tabelg grupu-
jaca dziatania, cho¢ przypomnie¢ nalezy, iz niektore z nich trudno jednoznacznie
przypisa¢ do poszczegdlnych funkcji zarzadzania.

Kontrola to nie tylko sprawdzanie wynikow otrzymanych badan lub state
nanoszenie poprawek, ale takze wycigganie wnioskéw i czerpanie nauki na
przyszio$¢ (Kozminski i Jemielniak, 2011, s. 23). Projekt jest bowiem procesem,
w ktOrym nieustannie pojawiaja si¢ zmiany. Samo zwracanie uwagi na docho-
dzenie do stawianego sobie celu jest rOwnie istotne, a w przypadku warsztatoéw
teatralnych to zdarzenia uczace mlodziez dziatan scenicznych zostaja w ich
pamigci, a spektakl jest jedynie zwieficzeniem (Hanusek, 2015, s. 89). Na aspekt
ciagtosci pracy, a nie efektu uwage zwraca rowniez Hans-Thies L.ehmann, a jego
stowa sa przewodnia my$la niniejszego rozdziatu (2009, s. 165):

W ten sposob teatr zostaje zdefiniowany jako proces, a nie jako gotowy rezultat, jako
czynnosS¢ tworzenia i dziatania, a nie jako produkt, jako dzialajgca sila (energeia),
a nie jako dzielo (ergon).

Realizator niniejszego projektu staral si¢ nadawa¢ swoim dzialaniom nace-
chowanie charakterystyczne dla teatréw amatorskich. Od wielu lat badacze
teatru pokazuja jego zalety, poczynajac od Honoraty Jablofiskiej zwracaja-
cej uwage na ,stwarzanie warunkéw do [...] rozwoju i tworczej aktywnoSci”
(1970, s. 69) mtodziezy, przez Stawinska mowiaca o dzialaniach teatralnych
jako o instrumentach diagnostycznych i terapeutycznych (1979, s. 147), az po
edukacyjne aspekty, o ktorych pisze Recioch (2015, s. 193):

Jestem przekonana, ze sztuka teatralna powinna odgrywac istotng role w nauczaniu
w szkole, poniewaz kreowanie swiata na scenie teatralnej pozwala na rozwijanie postawy
krytycznej u dzieci.

Realizator podczas trwania projektu upewniat si¢, ze zesp6t w petni rozu-
mie wszelkie aspekty przedsigwzigcia. Scenariusz sktadal si¢ z tekstow Krzysz-
tofa Kamila Baczynskiego, to tez czeS¢ przygotowan pos$wiecona byta samym
zagadnieniom teoretycznym i oméwieniu wierszy poety. Samo czytanie tekstu
ma za zadanie wywolac reakcje aktorow na niego i naniesienie ewentualnych
poprawek. Wstuchiwanie si¢ w uwagi grupy prowadzi do dyskusji, ktora byla
opisywana juz wcze$niej. Warto zaznaczyC, ze czgsto teatr postrzegany jest jako
forma dialogu angazujaca jego uczestnikow.

Sytuacja zwigzana z pandemig i zamknigcie szkol na dosy¢ diugi okres
uniemozliwilo doprowadzenie projektu do kofica. Spektakl Baczyriski — to
jestem ja nie doczekat si¢ wystawienia na scenie w zaplanowanym czasie. Nie-
wykonalne bylo rowniez przeprowadzenie dyskusji z cztonkami zespotu o ich
wrazeniach po odbytym projekcie. Jednakze, aby pozna¢ zdanie uczestnikow
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projektu, realizator przygotowal kwestionariusz ankiety ewaluacyjnej, ktory
zawieral 16 pytah odnoszacych si¢ do zagadnienh zwiazanych z projektem. Na
pytania odpowiedzi udzielito wszystkich siedmioro aktoroéw. Warto przytoczyc
w tym miejscu przykladowe wypowiedzi badanych uczestnikow grupy teatral-
nej na pytania z kwestionariusza. We wszystkich przytaczanych odpowiedziach
zachowano oryginalng pisownie¢.

Pytanie pierwsze dotyczylo przyczyn udzialu w projekcie, w sktad ktorego
wchodzity warsztaty i stworzenie spektaklu teatralnego. Odpowiedzi responden-
toéw byly zr6znicowane i wynikaly z osobistych zainteresowan uczniéw, polecania
teatru szkolnego przez znajomych lub nauczycieli lub checi otrzymania wyzszej
oceny z jezyka polskiego.

Pytanie 1. Dlaczego zdecydowata$/zdecydowates si¢ wziaé udziat w projekcie?

Chcialam znaleZ¢ jakies zajecie poza szkolq oraz nauczyc si¢ czegos nowego (respon-
dent 1).

Zeby nauczy¢ sie jak grac na scenie (respondent 4).

Dostalem propozycje od nauczycielki i przekonal mnie autor projektu (respondent 5).

Roézne motywacje uczestnikdw i ich checi sprawily, ze aktorzy zdobyli nowe
umiejetnosci, ktorych potrzebowali. Odpowiedzi na pytanie 2 pokazuja zrozni-
cowane aspekty edukacyjne, jakie moga nieS¢ zajecia teatralne. Badani zwracaja
uwage na nowe nabyte umiejetnoSci. Kazdy nauczyl si¢ czegos, czego wcezedniej
nie potrafil.

Pytanie 2. Czego nauczyta$/nauczyte§ sie podczas warsztatéw teatralnych?

Podczas warsztatow teatralnych nauczylam sie poruszac po scenie i wzmocnilam pew-
nosci siebie (respondent 1).

Dokladnosci i improwizacji (respondent 3).

Troche pantomimy, tego jak mowic na scenie (respondent 4).

Poprawitem swojg pamiec. Dowiedzialem sie ciekawych rzeczy na temat Baczyriskiego.
Zaczglem lepiej rozumiec teksty liryczne (respondent 5).

Zdobyte doswiadczenie oraz udzial w projekcie pomogt poszerzy¢ rézno-
rodne umiejetnosci, co zauwazyli wszyscy uczestnicy. Pytanie trzecie sprawdzato,
czy uczestnicy sg usatysfakcjonowani podniesieniem umieje¢tnoSci scenicznych.
Kilku z nich zwraca uwage na trudno$¢ poréwnania ich do wcze$niejszych
zdolnosci.

Pytanie 3. Jak oceniasz swoje umiejetnosci sceniczne po warsztatach?

Prawde mowigc nie wiem czy cokolwiek sie zmienilo na lepsze musiatbym dostac
porownanie (respondent 2).

Zostaly mocno poprawione (respondent 5).

Nie mi to ocenia¢ (respondent 7).
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Z racji zréznicowania predyspozycji uczestnicy nie wszystkie zadania wyko-
nywali z tatwoscia, dlatego wazne jest, aby poswigca¢ tym zadaniom wigcej
uwagi w przyszlosci. W pytaniu czwartym badacz chcial sprawdzié, jakie zada-
nia najtrudniej bylo wykona¢ uczestnikom projektu. Odpowiedzi byly bardzo
zr6znicowane i wynikaly z indywidualnych podej$é. Czworo badanych zwrdcito
uwage na trudnosci zwigzane z nauka Spiewania.

Pytanie 4. Jakie ¢wiczenia sprawialy Ci najwigksza trudnos¢ i dlaczego?

Spiew, poniewaz nie umiem spiewac i melodia byla bardzo trudna do zaspiewania
(respondent 2).

Cwiczenia z improwizacji (respondent 3).

Ciezko powiedzie¢ (respondent 4).

Rozumienie tekstu (respondent 5).

Brak czasu, czesto bedacy trudnoScia w tworzeniu projektéw, powoduje
niedoktadne rozwinigcie niektorych umiejetnosci, ktérych uczestnicy potrze-
buja. Pytanie pigte zwraca uwage na to, co warto wprowadzi¢ w przysztosci,
aby podobne projekty cieszyly sie wickszym powodzeniem. Pokazane zostaje,
jakie checi uczestnikow nie zostaly spetnione.

Pytanie 5. Czego jeszcze chcialaby$/chciatby§ si¢ nauczy¢ lub co poprawié?

Chciatabym si¢ nauczy¢ swobodnego przebywania na scenie (respondent 1).
Zeby si¢ nie smiac podczas scen (respondent 2).
Spiewu i wymowy (respondent 7).

Warsztaty teatralne powinny mie¢ odpowiednia forme, aby wszystkiego odpo-
wiednio nauczy¢, dlatego wazna jest osoba, ktora je prowadzi. Pytanie szOste
0 ocen¢ prowadzacego zajecia pokazuje czy podofal on wszystkim zadaniom,
ktore realizowane byly z grupa aktorow. Autor projektu oceniony zostal bardzo
pozytywnie.

Pytanie 6. Jak oceniasz prowadzacego warsztaty? Czy byl przygotowany do
zaje€ i czy udzielal dodatkowych wyjasniefr?

Prowadzqcy spisal sie bardzo dobrze, byl przygotowany do zajec i pomagat z trudno-
Sciami (respondent 1).

Bardzo dobrze, zawsze mozna bylo spytac, jesli czegos nie wiedzielismy (respondent 4).
Zawsze pomagal i staral sie Nam is¢ na reke przy okazji zawsze przygotowany i mily
(respondent 7).

Prowadzacy musi dba¢ o uczestnikdw, ktérzy powinni si¢ angazowaé w pro-
jekt, aby osiagnaé zadowalajace efekty. Pytanie siodme dotyczyto autorefleks;ji
uczestnikow. Mieli oceni¢ czy odpowiednio dobrze si¢ przygotowywali do zajec
i angazowali w wyznaczone im zadania. Oceny byly bardzo zrd6znicowane, co
wskazuje na to, ze uczestnicy zdawali sobie sprawe z tego, ze sta¢ ich na wigce;.
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Pytanie 7. Jak oceniasz swdj poziom przygotowania, zaangazowania i zain-
teresowania w trakcie projektu?

Tak dostatecznie, ale nie bardzo dobrze (respondent 2).
Przecigtnie (respondent 4).
Bylem zainteresowany i dobrze przygotowany w trakcie tego projektu (respondent 5).

Dla uczestnikow wazna jest rowniez wspoéipraca z innymi, aby stanowié
dobry zespdt i czu€ si¢ w nim pewnie. Zwrdcono réwniez uwage na fakt, ze
teatr to dziatania grupowe. Dlatego wazne bylo poznanie zdania uczestnikow
na temat wspOlpracy z innymi osobami, czemu stuzylo pytanie 6sme. Wigkszos¢
ankietowanych stwierdzifa, ze nie miala z tym problemu.

Pytanie 8. Jak oceniasz siebie w aspekcie wspodtpracy z grupa?

Nie miatam problemu z wspdlpracqg w grupie (respondent 1).
Dobrze (respondent 3).
Dogadywatem si¢ z innymi (respondent 5).

Kazdy z uczestnikdw odnalazt sie¢ w grupie, a w trakcie trwania warsztatow
mogt skupic¢ sie na poglebianiu relacji z innymi oraz na tym, co w warsztatach
interesowalo go najbardziej. W pytaniu dziewigtym badani wskazywali na punkt
warsztatdw, ktdry zwrocit ich najwicksza uwage. Czesto odpowiedz na tego typu
pytanie okreSla, ktére z dziatan bylo przeprowadzone w najodpowiedniejszy
SposOb.

Pytanie 9. Co najbardziej podobato Ci si¢ w projekcie?

Atmosfera i ¢wiczenia (respondent 4).
Ten projekt umozliwit mi poprawienie moich stabych stron (respondent 5).
Pomyst z Krzysztofem Baczyriskim (respondent 7).

Aktorzy, oprocz wskazania swoich ulubionych elementéw, dyskutowali row-
niez nad tym, co im si¢ w projekcie nie podoba oraz mieli mozliwoS¢ korekty
danych dziatan. Pytanie dziesigte zwraca uwage nie tyle na problemy uczest-
nikdw, co na elementy, ktére odrzuciliby z projektu. Trzy osoby nie znalazty
rzeczy, ktore im si¢ nie podobaly. Pozostali wskazali r6zne aspekty.

Pytanie 10. Co najbardziej nie podobalo Ci si¢ w projekcie?

Godziny, o ktdrej zaczynalyby sie zajecia, chociaz wiem, ze nie bylo innych terminow
(respondent 1).

Za duzo do nauki (respondent 6).

Ze nie zostal zrealizowany (przez koronawirusa) (respondent 7).

Uczestnicy podczas wywiaddw fokusowych nie tylko wskazywali rzeczy, ktore
im si¢ nie podobaly, ale rowniez kreatywnie proponowali zmiany i sugerowali,
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co jeszcze moze si¢ pojawi¢ w warsztatach. Odnoszac si¢ do pytania jedenastego,
badani mogli wskaza¢ czynnosci, ktére powinien zawieraé w sobie ten projekt,
a ktorych zabrakto. Sze$¢ osob nie mialo dodatkowych sugestii czy uwag.

Pytanie 11. Czy miala$/miate$§ poczucie, ze czego§ zabraklio w projekcie?
Jedli tak, to czego?

Wigkszej ilosci osob (respondent 2).

Projekt zostat zatem w duzej mierze odebrany pozytywnie, a dyskusje toczace
si¢ nad scenariuszem spektaklu potwierdzily opini¢ uczestnikéw. Pytanie dwu-
naste miato na celu sprawdzenie, co cztonkowie zespolu sadza o ostatecznej
wersji scenariusza. Przypomnie¢ nalezy, ze w trakcie projektu nanoszone byly
na niego poprawki wynikajace z sugestii uczestnikow.

Pytanie 12. Co sadzisz o scenariuszu etiudy teatralnej Baczyriski — to jestem
ja? Zasugeruj ewentualne zmiany lub poprawki.

Byt jasno i dobrze napisany. Cala koncepcja byla swietnym sposobem upamietnienia
zycia Krzysztofa Kamila Baczyriskiego (respondent 1).

Uwazam, Ze jest naprawdg dobry (respondent 3).

Byt bardzo solidny i dobrze napisany (respondent 5).

Scenariusz stworzony w wigkszosci z wierszy poety oddawal r6zne nastroje
oraz etapy zycia przedstawiciela czaséw okupacji, dlatego wazne bylo, aby sama
postac stanowila obiekt zainteresowania uczestnikow. Odpowiedzi na pytanie
trzynaste pokazuja stosunek uczestnikow projektu do postaci poety, o ktérym
realizowany byl spektakl. W trakcie przygotowan aktorzy poznawali jego histo-
rie. Zdecydowana wigkszo§¢ stwierdzila, ze jest on wazng postacia.

Pytanie 13. Czy dla Ciebie posta¢ Krzysztofa Kamila Baczynskiego jest
wazna? Dlaczego?

Tak, poniewaz powinnismy pamietac o poleglych artystach podczas II wojny swiatowej,
ktorzy podnosili morale ludzi w czasach tak wielkiej tragedii, oraz ksztattowali polskq
kulture (respondent 1).

Nie interesuje sie nim, ale szanuje jego tworczos¢ (respondent 7).

Aktorzy dzieki udzialowi w projekcie mieli mozliwo$¢ porownania swojej
wiedzy o poecie oraz uzyskania nowych informacji o nim, cz¢sto nie oma-
wianych na lekcjach jezyka polskiego, co stanowi poszerzenie polonistycznej
edukacji uczniéw. W pytaniu czternastym uczestnicy zestawiaja poziom swojej
dotychczasowej wiedzy z nowymi informacjami. Zaden z badanych nie omawiat
jeszcze okresu tworczosci Krzysztofa Kamila Baczyfiskiego na lekcjach jezyka
polskiego.
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Pytanie 14. Co sadzite§ o Krzysztofie Kamilu Baczynskim przed warsztatem,
a co uwazasz po zrealizowanym warsztacie?

Nie znalam takiej postaci przed warsztatami. Teraz uwazam, ze Krzysztof Kamil Baczyri-
ski jest wazng postaciq historyczng, oraz doceniam jego dziela (respondent 1).
Uwazatam, ze byl naprawde ciekawym poetq, a po tych warsztacie, dowiedzialam sie
rowniez, ze byl naprawde ciekawym czlowiekiem (respondent 4).

Poznanie postaci Baczyfiskiego, ale rowniez warsztaty, ¢wiczenia i rozmowy
wplynely na odbior projektu przez uczestnikdw, ktdrzy mogli wyrazi¢ o nim
swoja opinie. W pytaniu pietnastym uczestnicy mogli oceni€ caloksztalt projektu,
ktory mogt ich zacheci¢ lub rozczarowaé. To wplywa na zdanie uczestnikow,
ktorym beda sie oni dzieli¢ ze znajomymi. Wszyscy jednoglo$nie uznali, ze
projekt byl wart polecenia.

Pytanie 15. Czy polecilabys$/polecitby§ udzial w projekcie znajomym i dla-
czego?

W wiekszej ilosci osob moze to by¢ zabawne doswiadczenie wspdlny wystep przed
publicznoscig (respondent 2).

Tak, poniewaz same cwiczenia byly naprawde ciekawe (respondent 4).

Tak, poniewaz to bardzo fajna zabawa i wartosciowa (respondent 7).

Aby tworzy¢ projekty podobne do tego, uczestnicy moga stworzy¢ spotecz-
no$¢ amatorskiego teatru, a najblizszym dla tego otoczeniem jest ich szkota.
Calos¢ projektu miata rozbudzi¢ w uczestnikach chec tworzenia teatru i poka-
zania im jego aspektow, z ktOrymi wczeSniej mogli si¢ nie spotkac. Zdania na
temat utworzenia statej grupy w badanym liceum byly podzielone.

Pytanie 16. Czy, wedlug Ciebie, w XXVIII LO im. Wojciecha Bednarskiego
w Krakowie powinien by¢ prowadzony teatr szkolny? Dlaczego?

Tak, poniewaz teatr wspomaga wyobraznie i przez teatr poznajemy lepiej literature
i sztuke (respondent 3).

Tak, poniewaz takie zajecia sq ciekawe i mozna na nich rozwing¢ umiejetnosci, ktore
mogq przydac si¢ pozZniej w zyciu (respondent 4).

Obojetne mi to (respondent 7).

Pie¢ oséb zwrdcilo uwage na potrzebe funkcjonowania teatru w XXVIII
Liceum Ogolnoksztatcacym im. Wojciecha Bednarskiego w Krakowie, jeden
uczestnik wyrazil niech¢é, a jednej osobie byto to obojetne. Moze to sygnali-
zowac potrzebe staranniejszego dobrania grupy, jeSli szkota w przysztosci zde-
cyduje si¢ na prowadzenie grupy teatralnej. Warto zatem przedyskutowaé to
zagadnienie z dyrekcja szkoly.
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Sposrod probleméw, na ktdre warto zwrdci€ uwage z pewnoscig wyrdz-
nia si¢ opdznienie, z jakim realizowane byly niektore zaplanowane elementy.
Uczestnicy nie zawsze byli obecni na zajeciach i nie mozna bylo prowadzi¢
odpowiedniego przebiegu warsztatow oraz przygotowan spektaklu wienczacego
projekt. Nieobecno$¢ na poszczegdlnych ¢wiczeniach skutkowata opdznieniem
opracowania niektorych elementéw spektaklu wieficzacego projekt. Uczestnicy
wykazywali si¢ jednak pracowitoScig i w momentach, w ktorych obecni byli na
zajeciach przejawiali zaangazowanie w nauke swoich kwestii i doskonalenie
swojego warsztatu. Umiejetnosci zdobyte przez uczestnikow warsztatdw z pew-
nosciag poskutkuja w przysztoSci. Grupa wspotpracowata ze soba, dla niektorych
byto to nowe doswiadczenie, mtodzi aktorzy uczestniczyli w procesie, ktory jest
o wiele wazniejszy niz dane wydarzenie.

3.5. Wnhioski

Projekt teatralny Baczyriski — to jestem ja to przede wszystkim analiza dzia-
tafi ruchu amatorskiego pod katem czterech funkcji zarzadzania. Wykazane
zostalo, ze nie da si¢ ich jednak jednoznacznie podzieli¢, poniewaz czesto dane
grupy dzialan przenikaja sic. Warto jednak positkowac si¢ tymze podziatem,
aby uporzadkowa¢ konkretne zadania i stworzy¢ podstawe dla kolejnych, co
w przypadku niniejszego projektu zaprezentowane zostalo w tabeli 2.

Tabela 2. Podziat zadah projektu Baczyriski — to jestem ja wedlug funkcji zarzadzania

Planowanie Organizowanie
— utworzenie harmonogramu — stworzenie scenariusza spektaklu
— stworzenie planu dziatania — utworzenie zaplecza technicznego projektu
— nawigzanie wspolpracy ze szkola — dziatania przygotowujace promocjg
— zbieranie inspiracji — dyskusje z cztonkami zespolu
Kierowanie Kontrolowanie
— prowadzenie warsztatow teatralnych — ewaluacja zrealizowanego projektu
— motywowanie zespolu — badania uczestnikow projektu
— dbanie o autorytet rezysera — por6wnanie celéw projektu z wykonaniem
— zawigzywanie relacji w grupie — zestawienie badan z opinig eksperta

Zrddio: opracowanie wlasne.

Badacz zwraca uwage, ze teatr szkolny jest potrzebny w edukowaniu mto-
dziezy, poniewaz przekazuje cenne wartosci oraz zdolny jest do zmiany opi-
nii jego uczestnikdw na dany temat. Realizowany projekt nie tylko przyblizyt
uczestnikom postaé i tworczo§¢ Krzysztofa Kamila Baczynskiego, lecz takze
nauczyl ich lepiej postrzegaC role poezji, teatru, kultury czy edukacji polo-
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nistycznej. Zestawiajac to z uwagami wynikajacymi z wywiadu eksperckiego,
mozna dostrzec sukces projektu. Jak zauwaza Piotr Jedrzejas:

Ruch amatorski jednak coraz lepiej rozwija sie pod kqtem warsztatow, spotkan, moz-
liwosci obserwowania nowych technologii teatralnych, podglgdania réznych pomysiow.
Rosng wiec umiejetnosci techniczne i to jest dobry znak [...].

Warto odczytywac te badania w kontekScie starszych, aby nie tylko je zesta-
wi¢ z obecnym stanem, lecz takze uzupenic luke badawcza panujaca w tymze
obszarze.

Przez odpowiedni dobor tresci oraz metod pracy teatr ten wielostronnie angazuje osobo-
woS¢ ucznia, moze wplywac na ksztaltowanie jego postaw ideowych, wyrabiac pozgdane
cechy charakteru oraz rozszerzac i poglebiac wiedze o zyciu i Swiecie (Klass, 1970, s. 58).

Wynika z tego, iz mozna laczy¢ funkcje zarzadzania oraz ruch teatrow ama-
torskich. Wiazac si¢ to jednak moze ze swojego rodzaju buntem wsrdd zespotu,
o ktorym moéwi Piotr Jedrzejas, dlatego wazne jest, by zachowa¢ umiar i rozsa-
dek podczas prowadzenia badan. Nie mozna zatem podporzadkowywaé catosci
niniejszego projektu pod nauki o zarzadzaniu, ale pozwoli¢ na swobode¢ ze
strony uczestnikdw oraz intuicje realizatora projektu w niektérych dziataniach.
Przywodztwo pod wzgledem projektu Baczyriski — to jestem ja oparte byto nie
tylko na modelach w zarzadzaniu, ale tez na technikach rezyserskich. Piotr
Jedrzejas stwierdza, ze ,,rezyseria to jest bardzo trudne przywodztwo. Jezeli
kto§ chce by¢ rezyserem, to musi by¢ przywodca”.

Coraz czestsze powstawanie ruchow amatorskich motywowane jest wieloma
czynnikami. To wazne, aby instytucje, pod ktore zespdt podlega, staraly sie dbac
0 niego, wypracowywaé kompromisy i zapewnial dzialalno$§¢ grupy. Projekt
realizowany wraz z XXVIII Liceum Ogo6lnoksztatcacym im. Wojciecha Bed-
narskiego w Krakowie pokazal, ze placowka gotowa jest organizowaé zajecia
teatru szkolnego i zaciekawia¢ ucznioéw ta forma dziatan pozalekcyjnych. Ruch
amatorski to czesto takze wspdlne i wzajemne relacje aktordw, ktdrzy otrzymuja
mozliwos$¢ kreowania wtasnych postaci oraz historii przekazywanych szerszemu
gronu, to okazja do wyrazania swoich mysli i aktywnego uczestniczenia w kultu-
rze (Holdsworth, Milling i Nicholson, 2017, s. 7). Na pro$be o wskazanie moty-
wacji do powstawania teatrow nieprofesjonalnych Piotr Jedrzejas odpowiada:

To akt komunikacji niewerbalnej, komunikacji symbolicznej, komunikacji opowiadajqcej
historie, ktore w nas drzemiq. To sama praca z teatrem jest powodem powstawania
amatorskich grup. Glod teatru jest zapisany w naszym kodzie kulturowym.

Niniejszy rozdzial uzupetnia luke badawcza, ale roOwniez stanowi element
wskazania nowych mozliwoSci prowadzenia badan wsréd nieprofesjonalnych
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grup, ktére maja coraz czeSciej wickszy udzial w tworzeniu tozsamosci kultu-
rowej matlych spoteczno$ci. Wartosci przekazywane na poczatkowych etapach
edukacji czesto moga owocowaé przysztymi sukcesami w dziedzinach kultury
lub samej checi jej kreowania, bycia aktywnym uczestnikiem. Wazne zatem
jest, aby dba¢ o rozwo6j kulturalny nie tylko na szczeblu duzych instytucji,
lecz takze poSrdd amatorskich ruchéw w lokalnym Srodowisku. W tym celu
pomocne moga okazac¢ si¢ nauki o zarzadzaniu i umiejetnoSci komunikowania
sie w amatorskich przestrzeniach scenicznych.

Podsumowanie

Rozdzial jako sprawozdanie z projektu teatralnego Baczyriski — to jestem ja
ukazuje kolejne etapy i dziatania powigzane z tymze przedsigwzigciem. Ana-
liza kolejnych funkcji zarzadzania w odniesieniu do tfa teoretycznego i badan
empirycznych spelnia cel, jaki postawil sobie autor. Mimo $wiatowej epidemii,
ktoéra doprowadzita do zawieszania dzialalnoSci sektoréw edukacji, kultury czy
gospodarki, udato si¢ w miesigcach pazdziernik — marzec przeprowadzi¢ zde-
cydowang wickszoS¢ dziatan, ktore zakladat projekt. Sam proces realizacji jest
istotny, co bylo czesto podkreslane w poprzednich podrozdziatach, poniewaz
to on kreuje w gléwnej mierze uczestnikow. Autor uzupelnia luke badawcza
w obszarze teatrow szkolnych i zarzadzania nimi.

Projekt teatralny Baczyriski — to jestem ja realizowany byt z myslg o rozwijaniu
zdolnosci teatralnych mlodziezy, a jego celem bylo wystawienie spektaklu zwig-
zanego z twdrczoScig poety czasdéw II wojny Swiatowej. Praca z mtodzieza oraz
innymi osobami zaangazowanymi w projekt pokazata, ze warto jest stosowac si¢
do funkcji zarzadzania i porzadkowac¢ prace w ten sposob, choé, jak wykazuje
wywiad z Piotrem Jedrzejasem, moze by¢ to niebezpieczne w przypadku pracy
z profesjonalnymi teatrami. Teatr mtodziezy zawiera w sobie jednak pewne
elementy, ktore sa dosy¢ elastyczne. Sami uczniowie czgsto sg zaciekawieni
dzialaniami teatralnymi, podejmowaniem wyzwan, szukaniem nowych rozwig-
zan. Teatr amatorski stanowi ucieczke od probleméw mniejszych lub wigkszych
i moze by¢ ptaszczyzng rozwigzywania konfliktow i dylematéw, z jakimi mierza
si¢ jego uczestnicy (Redzioch, 2015, s. 194). Synkretyzm dziataf teatralnych
i nauk o zarzadzaniu pokazuje, ze dyscypliny te moga wspdigraé¢ i dopetniac
sie¢ wzajemnie. Samo potaczenie roli rezysera i kierownika moze o tym stano-
wi¢. Nauki mozna zsynchronizowaé, a w przypadku pracy z mlodziezg jest to
czeSciowe uzupelnienie luki badawczej, jaka ma miejsce w badaniach na ten
temat. Podkreslane jest to migdzy innymi przez Cwikle (2016, s. 125):

Impuls do planowania, organizowania i przeprowadzania konkretnych czynnosci ma
zblizone Zrodlo. Tak rozumiane zarzqdzanie i tak postrzegany teatr to zatem dwa sklad-
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niki spolecznych interakcji, ktore dajq niezwykle mozliwosci wywierania pozytywnego
wplywu na grupe, a wrecz odnajdywania wspolnoty na nowo.

Chociaz nie doszto do zrealizowania gtownego celu nalezy zwrdci€ uwage,
ze nie zawsze to efekt koncowy, dzieto, stanowi najwazniejszy punkt. W zarza-
dzaniu humanistycznym, jak zostalo wcze$niej wspomniane, istotne sg procesy.
Badacze zajmujacy sie teatrem czesto podkreSlaja role calego ksztattowania sie
spektaklu. W odniesieniu do niniejszego projektu istotniejsze staly si¢ wlasnie
procesy towarzyszace badaczowi i zespotowi.

Teatr, takze mtodziezowy, moze oddzialywaé zar6wno na jego uczestnikow,
jak i widzow i szersza spoleczno$¢. Nie wyklucza sig, ze bedzie on zaciekawiat
i gromadzil wokot siebie coraz wigcej sympatykdéw, gdyz coraz czesciej poja-
wiaja sie w nim technologie i metody adekwatne do wspolczesnej mtodziezy.
O takim teatrze Karasifiska mowi: ,,jesli nie chce by¢ anachroniczny, musi p6js¢
nowg droga. Jesli chece zainteresowa¢ miodych ludzi, musi mowic ich jezykiem”
(2015, s. 42). Realizator zdobylt cenne dos§wiadczenie, ktore z pewnoscig postuzy
mu w przysztych dziataniach w obszarze teatru. Nie ulega watpliwosci, ze juz
samo uczestnictwo w zajeciach wzbudzito w miodych ludziach cheé realizowa-
nia siebie, a jest to jeden z najbardziej wartoSciowych aspektow, jakie oferuje
teatr, ktdry w najblizszej przyszloSci moze staé si¢ czg¢stym narzedziem edu-
kacyjno-terapeutycznym.

Bibliografia

Braun, K. (2013). Autorytet rezysera w teatrze. ER(R)GO. Teoria — Literatura — Kultura, 1(26).

Cybulska, D. (2013). Wykorzystanie metody obserwacji w naukach spotecznych. Obronnosé
— Zeszyty Naukowe Wydzialu Zarzqdzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej, 2(6).

Czarniawska, B. (2010). Troche inna teoria organizacji. Organizowanie jako konstrukcja sieci
dzialari. Warszawa: Wydawnictwo Poltext.

Cwikla, M. (2016). Najnowsze strategie komunikacji teatralnej jako zrodlto inspiracji dla
zarzadzania. W: M. Kostera, B. Nierenberg (red.), Komunikacja spoleczna w zarzqdzaniu
humanistycznym. Krakow: Wydawnictwo Uniwersytety Jagiellofiskiego.

Cwikta, M. (2016a). Projekt to jest projekt. Specyfika zarzqdzania projektami kulturalnymi na
przykladzie tworzenia koprodukcji teatralnych. Warszawa: Wydawnictwo Attyka.

Cwikta, M. i Rapior, W. (2018). Brak dziatania napawa nas niepokojem. Zarzqdzanie
w Kulturze, 19(3).

Cwikta, M., Goral, A. i Zawadzki, M. (2018). Najcickawsze projekty rodzily si¢ tam, gdzie
nie bylo sztucznych ramek. Zarzqdzanie w Kulturze, 19(3).

Drapikowska, B. i Palczewska, M. (2013). Zogniskowany wywiad grupowy oraz techniki
projekeyjne jako przyktady jakoSciowych empirycznych metod badawczych stosowanych
w naukach spolecznych. Obronnosc — Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzqdzania i Dowodzenia
Akademii Obrony Narodowej, 3(7).



310 CZESC 1V. SZTUKA 1 ZARZADZANIE

Goffman, E. (1981). Czlowiek w teatrze zycia codziennego. Warszawa: Pafistwowy Instytut
Wydawniczy.

Griffin, R.-W. (1996). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Gromadzka, B., Kaniewski, J. i Wantuch, W. (2015). Uczeri — nauczyciel — badacz w przestrzeni
teatru. Poznan: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hannowa, A. (1990). Miodziez i teatr. Warszawa, Wroclaw: Pafistwowe Wydawnictwo
Naukowe.

Hanusek, M. (2015). Metody aktywnej pracy w teatrze szkolnym. W: B. Gromadzka,
J. Kaniewski, W. Wantuch (red.), Uczeri — nauczyciel — badacz w przestrzeni teatru. Poznan:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hatch, M.J., Kostera, M. i Kozminski, A.K. (2010). Tizy oblicza przywddztwa. Warszawa:
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne.

Holdsworth, N., Milling, J. i Nicholson, H. (2017). Theatre, Performance, and the Amateur
Turn. Contemporary Theatre Review, 27(1).

Jabloniska, H. (1970). Formy teatralne i repertuar. W: L. Stofiska (red.), Teatr miodziezy.
Warszawa: Instytut Wydawniczy ,,Nasza Ksiggarnia”.

Karasifiska, M. (2015). O potrzebie teatru szkolnego. W: B. Gromadzka, J. Kaniewski,
W. Wantuch (red.), Uczeri — nauczyciel — badacz w przestrzeni teatru. Poznan: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Kisielnicki, J. (2014). Zarzqdzanie projektami: ludzie, procedury, wyniki. Warszawa: Wolters
Kluwer.

Klass, M. (1970). Teatr dzieci i mlodziezy w Swietle zadan wychowawczych naszej szkoty. W:
1. Stonska (red.), Teatr mlodziezy. Warszawa: Instytut Wydawniczy ,,Nasza Ksiggarnia”.

Kociatkiewicz, J. i Kostera, M. (2013). Zaangazowane badania jakoSciowe. Problemy
Zarzqdzania, 12(1/45).

Kociatkiewicz, J. i Kostera, M. (2013a). Zarzadzanie humanistyczne: zarys programu.
Problemy Zarzqdzania, 11(4/44).

Kostera, M. (1996). Postmodernizm w zarzqdzaniu. Warszawa: PWE.

Kozminski, A.K. i Jemielniak, D. (2011). Zarzqdzanie od podstaw. Warszawa: Wolters Kluwer.

Lehmann, H.-T. (2009). Teatr postdramatyczny. Krakow: Wydawnictwo Ksiggarnia Akademicka.

Mucko, P. (2016). Metoda SMART - czyli jak sprytnie formufowac cele. Pozyskano z: https://
www.psychowiedza.com/2014/07/sprytne-cele.html (1.04.2020).

Oleksyn, T. (2014). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Warszawa: Wolters Kluwer.

Olszewska-Gniadek, J. (2009). Teatr miodziezy w swietle badari na terenie miasta Krakowa.
Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego.

Redzioch, E. (2015). O teatrze w szkole. Opowiesé podwojnie dydaktyczna. W: B. Gromadzka,
J. Kaniewski, W. Wantuch (red.), Uczeri — nauczyciel — badacz w przestrzeni teatru. Poznan:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 marca 2020 r. w sprawie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu o$wiaty w zwiazku z zapobieganiem,
przeciwdzialaniem i zwalczaniem COVID-19 (DzU 2020, poz. 410 z pdzn. zm.).

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 marca 2020 r. w sprawie ogloszenia na obszarze
Rzeczypospolitej Polskiej stanu epidemii (DzU 2020 poz. 491 z pdzn. zm.).

Siedlecki, A. (2015). Jak rezyserowac? Podstawy rezyserii teatralnej. Rzesz6w: Wydawnictwo
Oswiatowe FOSZE.

Stawinska, 1. (1979). Wspdilczesna refleksja o teatrze. Krakéw: Wydawnictwo Literackie.



Hubert Okonowicz, Baczyriski — to jestem ja... 311

Swiontek, S. (2003). O mozliwosciach zastosowania w nauce o teatrze pewnych metod
badawczych (Perspektywy i ograniczenia). W: J. Degler (red.), Problemy teorii dramatu
i teatru (t. 2). Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego.

Wysocki, R.K. i McGary, R. (2005). Efektywne zarzqdzanie projektami. Gliwice: Helion.



Katarzyna Zabinska*

Specyfika zarzadzania projektem kulturalnym
opartym na wartoSciach chrzescijanskich
na przykfadzie Slot Art Festival

Streszczenie
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Wprowadzenie

Rozdziat prezentuje Slot Art Festival pod katem zarzadzania projektem
kulturalnym opartym na wartoSciach chrzescijanskich. Jest to temat warty pogte-
bienia, poniewaz problematyka zarzadzania projektami rzadko bywa podej-
mowana przez badaczy w odniesieniu do projektéw kulturalnych i wartosci,
szczegblnie wartoSci chrzescijanskich. Festiwale jako wydarzenia kulturalne sa
przedmiotem wielu badan, m.in. w kontekScie promocji miast czy turystyki
eventowej. Temat wartoSci chrzescijanskich najczesciej jest badany pod katem
wychowywania czy turystyki religijnej.

Slot Art Festival to wydarzenie, ktore na tle innych letnich festiwali wyr6z-
nia wiele aspektéw. Organizatorzy podkreslaja, ze najwazniejszym elementem
festiwalu sg ludzie, dlatego bardzo wazne jest dla nich stworzenie przestrzeni
do rozméw i wymiany pogladow. Sa otwarci na oddolne inicjatywy, staraja sie,
by wydarzenie bylo dostgpne dla wszystkich zainteresowanych. Slot charaktery-
zuje si¢ bogata oferta warsztatow manualnych, jezykowych i sportowych oraz
szeroko pojmowanych wydarzen artystycznych, jak np. przedstawienia teatralne
czy koncerty. Festiwal odbywa si¢ w najwickszym opactwie cysterskim na Swiecie
znajdujacym si¢ w Lubiazu na Dolnym Slasku.

Problem badawczy obejmuje okreSlenie, jak organizatorzy festiwalu postrze-
gaja role wartoSci chrzescijanskich w zarzadzaniu tym projektem, a ponadto
probe sprawdzenia, czy ich twierdzenia sg zgodne ze spostrzezeniami uczest-
nikoéw Slotu. Metody badawcze, jakie wykorzystano to m.in. autoetnografia,
kwestionariusze ankiety oraz wywiady swobodne pogtebione.

Rozdzial zostat podzielony na trzy czeSci. Pierwszy podrozdziat stanowi pod-
foze teoretyczne badan, w ktorym opisano kluczowe pojecia oraz dotychczasowy
stan wiedzy na ich temat. Drugi dotyczy zatozefi metodologicznych — osadzenia
w paradygmacie, problemu i pytan badawczych oraz zastosowanej metodologii
badan. W trzecim za$ przedstawiono wyniki przeprowadzonych badan, opisujac
Slot Art Festival, jego historig, cele, zalozenia oraz wizje rozwoju dotyczace
przysztosci.

1. Zarzadzanie projektem kulturalnym opartym
na wartoSciach chrzeécijafskich - ujecie teoretyczne

Rozdzial zawiera opis najwazniejszych definicji wykorzystanych w artykule,
poczawszy od zarzadzania, przez projekty, projekty kulturalne, az do wartoSci.
Wskazuje wazne prace naukowe poruszajace te tematy oraz luke badawcza
w tym zakresie.
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1.1. Zarzadzanie projektem kulturalnym

Podejmujac rozwazania dotyczace zarzadzania projektami kulturalnymi,
warto rozpoczaé od przytoczenia jednej z najpopularniejszych definicji zarza-
dzania, sporzadzonej przez Ricka Griffina (2005, s. 6):

zestaw dzialani (obejmujqcy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie, tj. kierowanie ludzmi, i kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia
celow organizacji w sposcb sprawny i skuteczny.

Zarzadzanie kultura, na gruncie ktérego osadzona zostanie publikacja jest
stosunkowo mtodg dziedzing nauki, a Uniwersytet Jagiellofiski jednym z gtow-
nych jej osrodkdw, stad tez wiele przywotywanych tekstow zostato opracowa-
nych przez pracujacych tam badaczy. Zarzadzanie projektami, mimo ze samo
pojecie ,,projektu” jest znane juz bardzo diugo, dopiero pod koniec XX wieku
zaczgto prowadzi¢ prace w tym zakresie (Soderlund, 2004, s. 183-191), ktore
obecnie wciaz intensywnie si¢ rozwijaja. W rozdziale podjeto temat zarzadzania
projektem kulturalnym, a wigc Iaczacy te dwie nauki spoleczne.

Warto zwrdci€ uwage, iz kultura nieodzownie taczy si¢ z inicjatywami, ktore
posiadaja wiele cech projektu. Dotyczy to np. organizacji spektakli teatralnych,
koncertow czy festiwali. Malgorzata Cwikta (2016) twierdzi, ze kierownikiem
projektdéw byt juz m.in. William Shakespeare i przywoluje teze Jerzego Kisiel-
nickiego (2011): ,,projekty realizujemy stale, nie zawsze zdajac sobie sprawe,
ze to, co robimy, jest projektem”. Samo pojecie ,projektu” znacznie szerzej
opisywane jest w pracach z nauk ekonomicznych, gdzie oznacza

typowe narzedzie w organizacji interpretowanej jako maszyna, ktorq zaprojektowaio
kierownictwo dla osiggania zamierzonych celow (Morgan, 205) lub atrybut organizacji
tymczasowej (Packendorff,” 1995, s. 319-333),

ktoéry ma doprowadzi¢ do wykreowania nowego oryginalnego produktu. Pojawia
si¢ wiele uje¢ definicyjnych, czesto bardzo ziozonych, co sprawia, ze mozna je
zastosowaé na roznych plaszczyznach. Projekty kulturalne

roznig sie od projektow realizowanych w celu generowania zysku bgdz rozwoju orga-
nizacji. Dotyczy to z jednej strony samego sposobu prowadzenia projektow, w kulturze
czesto opartego na intuicji z drugiej — podejscia do planowania wlasnych zamiarow.
W aktywnosci kulturalnej liczy si¢ przede wszystkim fantazja i talent. Pragmatyzm poja-
wia si¢ dopiero w dalszej kolejnosci (Cwikta, 2016, s. 86).

Dziatania projektowe realizowane w sektorze kultury to coraz czesciej wyste-
pujace zjawisko. Wynika to m.in. ze sposobdw realizowania polityki kultural-
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nej Unii Europejskiej i Polski. W zalezno$ci od statusu prawnego organizacje
prowadzace dziatalno$¢ kulturalna sa finansowane w r6zny sposob. Pafistwowe
instytucje kultury gtownie z budzetu panstwa poprzez dotacje podmiotowa
oraz dotacje celowe, ktore moga wplywac z réznych zrédel, jak np. funduszy
unijnych czy sponsoréw (Szulborska-Fukaszewicz, 2012, s. 305-328). Czgsto
w celu uzyskania takich Srodkow instytucje musza sktada¢ wnioski projektowe,
by pozyskaé granty. Ponadto praca projektowa jest efektem dostosowania spo-
sobu prowadzenia dziatalnosci do zmieniajacych si¢ warunkéw na rynku pracy.
Jak uwaza Aleksy Pocztowski, ,,tzw. nowa organizacje cechuje m.in. zarzadza-
nie projektami” (2007), poniewaz jednym z czynnikow sukcesu jest zdolnos¢
organizacji do inicjowania i przeprowadzania zmian.

Waznym aspektem projektdéw kulturalnych jest ich odwotywanie si¢ do idei
wspodtpracy, np. pomiedzy instytucjami kultury, ktore

coraz czesciej ze sobg wspdldzialajg, dobrowolnie angazujqc sie w interaktywny proces,

oparty na wspolnych regulach, normach i strukturach, zwiekszajqc zarowno indywidu-

alne, jak i wspdlne korzysci (Kozuch i Przygodzka, 2012, s. 25-35).

Jak zwraca uwage Dagmara Wojcik (2015, s. 2)

W przypadku dzialalnosci kulturalnej wspdlpraca ma na celu uwzglednienie potrzeb
oraz spelnienie oczekiwan zroznicowanej grupy odbiorcow poprzez stworzenie atrakcyjnej
i konkurencyjnej oferty kulturalnej.

Zatem projekty okazuja si¢ doskonalym narzedziem do realizacji tej idei,
poniewaz dopuszczajg r6znorodng tematyke i swobode organizacyjna.

1.2. Festiwal jako projekt kulturalny

Artykul dotyczy studium przypadku zarzadzania projektem kulturalnym,
jakim jest Slot Art Festival (SAF). Jak pisze Anna KoScielna (2015, s. 125)

organizacja festiwalu tak muzycznego, jak i teatralnego, nalezy do jednego z trudniejszych
i bardziej zaawansowanych dzialar z zakresu zarzqdzania projektami.

Wiaze si¢ to z mnogoScia mniejszych przedsiewzieé sktadajacych sie na
efekt finalny, dtugoScia trwania calego projektu, liczbg os6b w niego zaanga-
zowanych oraz oczywisScie pozyskiwaniem funduszy. W literaturze pojawia si¢
wiele definicji festiwalu, z ktérych najczeSciej cytowang jest ta, opracowana
przez Alessandro Falassiego (1987, s. 2):

okresowe powtarzalne wydarzenie spoleczne, w ktorym, poprzez roznorodnosc¢ form
i szereg skoordynowanych dziatan, uczestniczq bezposrednio lub posrednio i w réznym
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stopniu wszyscy czlonkowie danej wspolnoty, ktorych lqczq wigzi etniczne, jezykowe
religijne, historyczne i wspdlny swiatopoglgd.

W literaturze polskojezycznej definicje festiwalu podaje m.in Paulina Rat-
kowska, wedlug ktorej festiwal jest (2010, s. 109-129):

imprezq zorganizowang, zawierajqcq cykl przedstawieri teatralnych, pokazow filmowych,
muzycznych itd., ktore sq powigzane ze sobq tematycznie lub rodzajowo, ewentualnie
reprezentujgcych konkretny nurt w sztuce lub bedqcy przeglgdem najlepszych prezentacji
danego gatunku czy tworczosci okreslonego artysty. Moze byc imprezq prezentujgcq jedng
lub wiele form sztuki. Moze przyjmowac forme konkursu bqdz przeglgdu.

Definicje te sa obszerne, co pozwala nazwac festiwalem wiele réznorodnych
wydarzen. Naukowcy, szczeg6lnie zajmujacy si¢ socjologia, turystyka, zarzadza-
niem czy kulturoznawstwem maja wiec duze pole do badan.

Mozemy znalezé prace przedstawiajace jeden ze sposobdéw finansowa-
nia takich wydarzen — crowdfunding, o czym pisza m.in. Anna Pluszyfska
i Agnieszka Konior (2018, s. 241-258) w studium przypadku Festiwalu Kul-
tury i Mediéw Polikultura. Artykut dotyczy zastosowania kampani na portalu
PolakPotrafi.pl w pozyskiwanu srodkéw na projekt w catosci realizowany przez
studentow Uniwersytetu Jagiellofiskiego. Tematyke crowdfundingu w kulturze
porusza takze Matgorzata Skowrofiska wraz z Maciejem Bialousem, analizujac
serwis PolakPotrafi.pl i OdpalProjekt.pl w kontekScie wystepowania na nich
projektow kulturalnych (2019, s. 111-131).

Festiwale sa rowniez opisywane pod katem turystyki kulturowej, jako element
promocji miasta. Pisze o tym m.in. Ewelina Konieczna (2014) badajaca festiwale
i przeglady filmowe oraz Waldemar Cudny i Rafat Rouba w pracy , Festiwale
muzyczne jako element funkcji kulturalno-rozrywkowej L.odzi”, ktorzy opisuja
ksztaltowanie polityki kulturalnej miasta poprzez festiwale muzyczne (Cudny
i Rouba, 2012).

1.3. Warto$ci w zarzadzaniu

W rozdziale zwrdcono uwage na role wartosci, szczeg6lnie warto$ci chrze-
Scijafiskich w zarzadzaniu projektem kulturalnym, jakim jest Slot Art Festival.
O trudnoSciach ze zdefiniowaniem pojecia owych ,wartosci” pisze Andrzej
Bronk (1993, s. 60):

Problemy z podaniem jasnej i ostrej, co wigcej — satysfakcjonujgcej wszystkich zaintere-
sowanych definicji wartosci chrzescijariskich, przywodzq na mysl znane pytanie sw. Augu-
styna o czas. Mimo swej niejednoznacznosci pojecie wartosci chrzescijariskich jest dla
chrzescijanina, a poniekqd kazdej osoby z kregu kultury zachodniej, o tyle zrozumiale,
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ze nie bedzie ona miata na ogot wigkszych problemow z ogolnym ich zlokalizowaniem,
chociaz — by¢ moze — z blizszym okresleniem ich swoistosci.

W dostepne;j literaturze mozna znalez¢ teksty poSwiecone albo wartoSciom
w zarzadzaniu albo warto§ciom chrzescijafiskim. Autorka chcialaby te dwa
tematy polaczyé. Wspomniane wartoSci najczeéciej omawiane s3 np. w pracach
pedagogow, gdzie bada si¢ ich wplyw na wychowanie. Pisze o tym m.in. Stani-
staw Glaz w swojej pracy , Udziat wartosci w ksztattowaniu chrzeécijanskiego
sumienia mtodziezy” (2010). Pojawiaja si¢ rowniez badania dotyczace polityki,
prawa czy historii, o czym pisze np. Jozef Krukowski ,,The European Union
law and Christian values” (2013).

Temat wartoéci w zarzadzaniu podjal m.in. Lukasz Gawet w swojej pracy
,»Poszukujac cztowieka — o wartoSciach w §wiecie zarzadzania”, opisujac wspot-
czesne przyklady ze Swiata biznesu i kultury, gdzie o wartoSciach zapomniano.
Autor podsumowuje artykul stowami:

bez wzgledu na to, w jaki sposob bedziemy definiowac wartosci, muszq byc one postrze-
gane jako konstytutywny skiladnik zarzqdzania, nie jego element, ale istotny pierwiastek
wdrukowany w jego najglebsze struktury (Gawet, 2015, s. 172).

W rozdziale zaprezentowano studium przypadku festiwalu Slot Art Festi-
val jako przyktad zarzadzania projektem kulturalnym opartym na wartoSciach
chrzescijanskich. Analizujac dostepna literature w tym zakresie, dostrzezono
luke, poniewaz nie znaleziono pozycji, ktore bylyby wynikiem badan festiwalu
kultury alternatywnej opartego na wartosciach chrzescijanskich, ktory obfituje
w wiele roznorodnych wydarzen oraz inicjatyw, a co za tym idzie, jest dobrym
polem do badan. Dlatego tez, zdaniem autorki, niniejsza publikacja bedzie
wartoSciowym uzupelnieniem literatury.

2. Metodologia badan

W podrozdziale zaprezentowano przedmiot i cel badan oraz pytania badaw-
cze. Nastepnie omowiono paradygmat oraz metody i narzedzia badawcze wyko-
rzystane do zebrania materialu empirycznego.

2.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan sg uczestnicy i organizatorzy Slot Art Festival. Celem
rozwazan jest poznanie i opisanie roli wartoSci chrzeScijafiskich w zarzadzaniu
tym projektem kulturalnym oraz ich wplywu na postrzeganie festiwalu przez
uczestnikow. Analiza jest proba uzupetnienia literatury w zakresie zarzadzania
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opartego na warto$ciach chrzescijafiskich. Wazne jest, aby pozyska¢ informacje
od o0s6b zaangazowanych w rdzne przestrzenie i inicjatywy festiwalowe — wolon-
tariuszy, organizatorow, biernych uczestnikow. Istotnym elementem jest takze
sprawdzenie, czy to, co o warto$ciach promowanych podczas festiwalu uwazaja
organizatorzy, jest odczuwane i dostrzegane przez uczestnikow.

2.2. Problem i pytania badawcze

Problem badawczy obejmuje okreSlenie, jak organizatorzy postrzegaja role
wartoSci chrzescijanskich w zarzadzaniu projektem kulturalnym, jakim jest Slot
Art Festival. Pytania szczegdiowe to:

1) czy wartosci te majg wplyw na tworzenie programu;

2) jak poglady organizatordw, zatozycieli Slot Art Festivalu wplywaja na podej-
mowanie decyzji dotyczacych organizacji wydarzenia;

3) czy uczestnicy dostrzegaja, jakie wartosci sa promowane podczas wydarzenia;

4) czy sg one jednag z determinant ich udzialu;

5) czy podoba si¢ im idea, fundamenty Slotu?

Wskazane pytania wynikaja z przyjetych zalozen teoretycznych i proby uzu-
petnienia luki badawcze;.

2.3. Paradygmat

Rozdziat zostal osadzony w paradygmacie interpretatywnym wg Gibsona
Burrella i Garetha Morgana, ktory jak pisze Dariusz Jemielniak ,,poszukuje
wyjasnien, odwolujac si¢ do §wiadomosci, doSwiadczen, przekonan i wyobra-
zen ludzi, ktorzy stale konstruujg i rekonstruujg swoje dzialania” (Stawecki,
2012, s. 78). Dzicki niemu istnieje mozliwo$¢ opisania rzeczywistosci tego
konkretnego festiwalu z perspektywy jego organizatoréw, wolontariuszy oraz
biernych uczestnikéw, co pozwoli ukazaé ztozony temat zarzadzania opartego
na wartoSciach. Lukasz Sutkowski, opisujac ten paradygmat, zwraca uwage
na zorientowanie na wartosci, co jest bardzo istotnym zalozeniem niniejsze;j
publikacji (2013, s. 22):

Czlowiek w organizacji jest poszukiwaczem sensu, zorientowanym na wartosci i angazu-
Jacym si¢ w sytuacje badawczq. Akt poznawania jest uwiklany w jezyk i zrelatywizowany
kulturowo, stanowi dzialanie symboliczne.

Biorac pod uwage metod¢ autoetnografii, uznano, ze osadzenie rozdziatu
w tym paradygmacie pozwoli na najlepsze badanie i zrozumienie rzeczy-
wistosci Slot Art Festivalu oraz zltozono$§¢ tematu wartoSci bedacych jego
fundamentem.
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2.4, Metody i narzedzia badawcze

W celu pogtebionej analizy podjetej problematyki zastosowano metodologie
mieszang, ktora zostata zdefiniowana m.in. przez Abbasa Tashakkori jako

dociekania, w ramach ktorych badacz zbiera i analizuje dane, integruje wyniki i wycigga
wnioski, uzywajqc jednoczesnie jakosciowych i ilosciowych podejsé lub metod w poje-
dynczym projekcie lub programie badawczym (Tashakkori i Creswell, 2007, s. 3-7).

Dzigki zastosowaniu kilku r6znych metod mozliwe byto doktadne przeanali-
zowanie tego, jak wartoSci chrzescijanskie wplywaja na zarzadzanie projektem
kulturalnym.

Autorka miata bezpoSredni dostep do grup zrzeszajacych uczestnikow oraz
wolontariuszy jako wolontariuszka na festiwalu oraz miala szans¢ przeprowa-
dzi¢ badania poprzez kwestionariusz ankiety. Byt on dostepny przez tydzien na
dwoch grupach na portalu spotecznoSciowym Facebook. Zostat stworzony za
pomoca aplikacji Formularze Google, skiadat si¢ z czterech pytan metryczko-
wych majacych na celu identyfikacje proby, trzech pytan zamknigtych, z czego
jedno z nich byto wielokrotnego wyboru, trzech pytaf potzamknietych wielo-
krotnego wyboru oraz trzech pytah otwartych. Udzielenie odpowiedzi na kazde
z nich bylo niezbedne do wystania formularza. Na koncu uczestnicy badania
mieli mozliwo$¢ dodania swoich uwag.

By jak najlepiej opisa¢ Slot Art Festival zastosowano metod¢ studium przy-
padku, definiowang przez Johna Creswella w tlumaczeniu Marty Struminskiej-
-Kutra jako

podejscie jakosciowe, w ktorym badacz poddaje analizie ograniczony system (przypadek)
lub kilka ograniczonych systemow (przypadkow) z uwzglednieniem aspektu czasowego,
stosujgc szczegotowe i poglebione procedury zbierania danych o roznorodnym charak-
terze (np. obserwacji, wywiadow, materialow audiowizualnych, dokumentow, raportow)
w wyniku czego uzyskuje opis przypadku oraz wiele wagtkow ogdlnych wylonionych na
podstawie przypadku (Struminska-Kutra i Kotadkiewicz, 2007, s. 73).

Dzigki uzyciu tej techniki zebrano materiat empiryczny, wykorzystujac rozne
metody i doktadnie przeanalizowano przypadek tego festiwalu.

W badaniach jako$ciowych wykorzystano réwniez wywiady swobodne pogte-
bione, analiz¢ materialow zastanych oraz elementy autoetnografii.

Zasadnicza czeScig badan byly dwa wywiady swobodne pogtebione z orga-
nizatorami, ktorzy sami, z wtasnej inicjatywy zgodzili si¢ wziag¢ w nich udziat.
Pierwszy zostal przeprowadzony 28 kwietnia 2020 roku z cztonkiem Rady Festi-
walu, Marcinem Gtadzikiem, za poSrednictwem aplikacji Zoom, trwal 35 minut.
Drugi odbyt sie¢ 6 maja 2020 roku, zostal przeprowadzony z Aleksandra Zajac,
Dyrektor programowa. Byta to rozmowa telefoniczna trwajaca 40 minut. W obu
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wywiadach zostaly poruszone takie tematy, jak historia festiwalu, jego cele,
wizje i przede wszystkim jak zarzadzany jest projekt kulturalny, jakim jest
Slot Art Festival.

W celu poszerzenia spectrum badafn wykorzystano rowniez elementy analizy
danych zastanych zamieszonych na oficjalnej stronie wydarzenia, jak plakaty,
fragmenty wywiadu oraz informacje dost¢pne dla uczestnikow.

Uzupelnieniem powyzszych metod jest zastosowanie elementdw autoetno-
grafii, ktdra wedlug Michata Zawadzkiego (2014, s. 87)

pozwala na obserwacje swojego uczestnictwa w danym kontekscie spolecznym, umoz-
liwiajgc zrozumienie procesow zachodzqcych na doswiadczanym terenie badawczym.

Jako trzykrotny uczestnik tego festiwalu, rowniez w roli wolontariusza,
autorka miala szanse obserwowac to wydarzenie i stac si¢ jego czescia.

3. Slot Art Festival jako przedmiot badan

Slot Art Festival to wydarzenie odbywajace si¢ juz od niemalze 30 lat. Na
okres czterech dni powstaje mate miasteczko, w ktorym znajduja si¢ dzielnice
mieszkalne, kino, teatr, kawiarnie, odbywaja si¢ koncerty i r6znego rodzaju
warsztaty. W SAF moga wzia¢ udzial rodziny z dzie¢mi, mtodziez, osoby doro-
ste. Festiwal jest interesujacym polem do badaf, miedzy innymi ze wzgledu na
swoja strukture organizacyjna oraz zarzadzanie oparte na wartoSciach chrze-
Scijafiskich. W rozdziale za pomoca wykorzystanych metod badawczych przed-
stawiono zgromadzony material empiryczny, opisujac historie festiwalu, jego
glowne zatozenia, cele, przebieg organizacji tego wydarzenia oraz wizje rozwoju.

3.1. Historia festiwalu

Slot Art Festival powstat w latach 90. XX wieku. Jego historia ma duze zna-
czenie, poniewaz to z niej wywodza si¢ wartosci bedace pdzniej fundamentem
dalszych dzialafn organizatoréw i prowadzace do rosnacego rozmiaru catego
przedsigwziecia. Jak opowiada Aleksandra Zajac

wszystko zaczelo sie od festiwalu w Jarocinie. Przyjechala tam grupa No Longer Music,
ktdra grala takq punkowq rock opere bazujgcq na opowiesci o Jezusie i oni nie dostali
pozwolenia, zeby zagrac na tym festiwalu oficjalnie. Dlatego zagrali na ulicy, po prostu
(wywiad z Aleksandra Zajac, 06.05.2020).

Jak zgodnie twierdza organizatorzy, ten koncert i to, co nastgpito po nim
stato sie poczatkiem festiwalu, na ktéry obecnie przyjezdza kilka tysigcy osdb.
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1o bylo bardzo poruszajgce wydarzenie, dla ludzi, ktorzy w nim uczestniczyli, toczyly si¢
rozmowy o tym, co si¢ wydarzylo i jakie myslenie to uruchomito w ludziach (wywiad
z Aleksandra Zajac, 06.05.2020).

Juz pierwsze takie spotkanie zaskoczylo organizatoréw frekwencja. Pojawit
sie pomyst, by stato sie to wydarzeniem cyklicznym. Z czasem chetnych byto
coraz wigcej, spotkania zaczely obrasta¢ w program, o czym mowi obecna
Dyrektor programowa

jezeli przyjezdza tam kilkaset osob na kilka dni, to oprocz tego, ze wieczorem zagrajq
jakies zespoly, cos trzeba bedzie robic przez caly dzieri (wywiad z Aleksandra Zajac,
06.05.2020).

Po pewnym czasie pojawila si¢ potrzeba sformalizowania. Rozwini¢to zaist-
nialy w mowie potocznej uczestnikdéw skrot i tak powstalo SLOT — Stowarzy-
szenie Lokalnych OSrodkéw Tworczych, ktore juz prawie 30 lat organizuje Slot
Art Festival. Poczatkowo odbywatl sie on na Mazurach, z czasem ze wzgledu
na rosnacg liczbe uczestnikow (w 2001 r.) zostal przeniesiony do opactwa
cysterskiego w Lubiazu, ktore jest drugim pod wzgledem wielkoSci obiektem
sakralnym na $wiecie, majacym dwa i pot razy wigksza powierzchnie od zamku
na Wawelu (https://slot.art.pl/pl/festinfo/o-festiwalu/).

3.2. Zalozenia, cele festiwalu, Slot DNA

Festiwal swoje funkcjonowanie rozpoczal od spotkania i rozméw wywota-
nych poruszajacym performancem ewangelizacyjnym. WartoSci, takie jak rela-
cje, tworczos¢, duchowosc staly si¢ fundamentem, na ktdorym budowano ciagle
rozwijajace si¢ wydarzenie. Jak mowi Marcin Gladzik

mamy cos do powiedzenia, tak bym to okreslil, mamy cos do zaoferowania i chcemy
to ludziom dac, wiec staramy sie stworzy¢ takie okolicznosci, aby bylo jak najmniej
przeszkod, by ci ludzie przyjechali si¢ z nami spotka¢ (wywiad z Marcinem Gtadzi-
kiem, 28.04.2020).

Dla organizatoréow bardzo wazna jest wlasnie dostepno$é, ktdra realizujg
m.in. poprzez niskie ceny biletdw. Dlatego tez na plakatach promujacych
wydarzenie nie ma najwazniejszych nazwisk polskiej czy zagranicznej sceny
muzycznej. Przyjezdzaja zespoly mniej znane, ale dzigki temu nie ma bariery
finansowej. JeSli kto§ nie moze sobie pozwoli¢ na zakup biletu, ma mozli-
woS¢ dotaczenia jako wolontariusz i tym samym nie placi¢ za udziat w festi-
walu. Ponadto jest wiele mniejszych inicjatyw ulatwiajacych dotarcie na teren
wydarzenia, organizowane sg specjalne autobusy, grupy zrzeszajace kierowcow
chetnych na zabrania dodatkowych pasazerow. Organizatorzy w ten sposob nie
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tylko dbaja o dostepnos¢ festiwalu dla wszystkich zainteresowanych, lecz takze
promuja idee wspotdzielenia i ochrony Srodowiska.

Elementy proekologiczne sa widoczne rowniez w innych przestrzeniach festi-
walowych. Na oficjalnej stronie internetowej (https://Slot.art.pl/pl/festinfo/zie-
lony-Slot/) wydarzenia znajduje si¢ specjalna zakladka poSwigcona pomystom,
propozycjom majacym na celu zredukowanie Smieci. Organizatorzy zachgcaja
do przywiezienia swoich wtasnych wielorazowych naczyn oraz kubkéw. Ponadto
na slocie funkcjonuje lodowka foodsharingowa, gdzie mozna zaréwno zostawic¢
nadmiar zywnosci, jak i skorzystaé z positku pozostawionego przez kogo$. Wpro-
wadzono takze dystrybucje wody filtrowanej dostepnej dla kazdego uczestnika
majacego swoje naczynie.

Wspominanym przez organizatoréw wyznacznikiem kierunku rozwoju, swo-
istym punktem odniesienia w przypadku r6znego rodzaju watpliwosci przy for-
mulowaniu programu jest Slot DNA. Sg to hasta: tworczos¢ i rozwdj, wolnosc,
spotkanie, mito§¢ oraz Bog wraz z kilkuzdaniowymi ich rozwinigciami. Dla
organizatoréw jest on pewnego rodzaju kompasem wyznaczajacym kierunek,
w jakim majg podaza¢. Hasta powstaly, gdy osoby tworzace festiwal odpo-
wiedzialy sobie na pytania, co jest, a co nie jest dla nich wazne, co pozwala
przygotowywaé Slot oraz bez czego ,,Slot nie bytby Slotem”. Z tych rozméw
wylonily si¢ hasta, ktore obecnie skladaja si¢ na Slot DNA, opisywany przez
Dyrektor programowa w ten sposob.

Mamy poczucie, ze jest ono takim troche hologramem - niekoniecznie kazdy, kto
tworzy Slot podpisalby sie pod wszystkimi jego punktami i tak samo by je rozumiaf,
czy opisal, ale kiedy jestesmy wszyscy razem, wspdlnie to wlasnie to lqczy sie w jakis
taki trojwymiarowy obraz Slotu (wywiad z Aleksandra Zajac, 06.05.2020).

Obecnos¢ wspomnianych wartosci zauwazaja i bardzo czesto doceniajg
uczestnicy. Jak wynika z przeprowadzonych badan, wsrod czynnikdw, ktore naj-
bardziej wyrdzniaja Slot sposrod innych tego typu festiwali najczesciej wskazuja
oni wyjatkowa atmosfere oraz spotkanych ludzi. Zapytani o to, co najbardziej
cenig sobie w tym wydarzeniu ponownie wskazuja atmosfere oraz mozliwo§¢
spotkania z wyjatkowymi osobami, w dalszej kolejnosci mozliwos$¢ rozwoju kul-
turalnego oraz idee, wartoSci bedace zrodiem festiwalu. Poza zach¢tami ze
strony znajomych to wilasnie idea oraz program sa gléwnymi determinantami
uczestnictwa. Tylko dwie osoby sposrod wszystkich badanych odpowiedziaty,
ze nie planujg wzia¢ udziatu w kolejnych edycjach, 16 os6b nie jest pewnych
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swojego udziatu, pozostali deklaruja, ze kiedyS jeszcze wezma udzial w festi-
walu. Badani poproszeni o wskazanie warto$ci promowanych podczas Slotu
wym1en111 ich ponad 50 (rys. 4). Podzielono je na kategorie:

Bog, wiara,

— mitoS¢,

— dotyczace rozwoju/osobiste,

— dotyczace drugiego cziowieka i relacji,
— obejmujace zdrowie i Srodowisko.

Najczesciej wymieniang wartoScig byla milo$¢, nastepnie badani wskazywali
Boga oraz wiare. W dalszej kolejnoSci pojawialy si¢ wartoSci skategoryzowane
jako dotyczace relacji oraz drugiego cztowieka (rys. 1). Byly to m.in. szacunek,
tolerancja, r6wnoS$¢, spotkanie, rozmowa, bezinteresowno$¢, relacje, przyjazn
czy wspotdziatanie. Do licznej grupy wartoSci osobistych wskazanych przez
badanych (rys. 2) nalezg m.in. wolno$¢, rozwdj, tworczo$¢, pasja, kreatywnosc,
wrazliwo§¢ oraz rado$¢. Ankietowani wymienili rowniez ekologie, zycie bez
uzywek oraz ogdlnie ujety zdrowy tryb zycia, co zostato zaliczone do ostatniej
kategori (rys. 3).

Rysunek 1. Wartosci dotyczace drugiego cziowieka, relacji (152 odpowiedzi)
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Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. WartoSci osobiste (103 odpowiedzi)
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 3. Wartosci dotyczace zdrowia i Srodowiska (27 odpowiedzi)
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Zrddio: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4. Wszystkie wartosci wymienione przez badanych (359 odpowiedzi)
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Zrodto: opracowanie wlasne

Po wskazaniu wartoSci promowanych podczas wydarzenia, badani zostali
zapytani, czy uwazaja, ze Slot promuje wartoSci chrzeScijafiskie. Na 117 uczest-
nikOw badania jedynie 8 odpowiedzialo, ze nie ma zdania, nie interesuje ich
to lub, ze sg ateistami. Dwie osoby zaprzeczyly. Pozostali, a wiec zdecydowana
wickszo§¢ potwierdzita, ze wsrod wartoSci obecnych na festiwalu sg wartoSci
chrzescijafiskie. Sposrod nich tylko jedna osoba ten fakt skrytykowata. Odpo-
wiedzi wymienione w tym pytaniu w wielu przypadkach pokrywaly si¢ z ogol-
nym pytaniem o wartoSci promowane podczas festiwalu. Byly to m.in. mifos¢,
wiara, szacunek, zycie bez uzywek, akceptacja, zyczliwos¢ czy odpowiedzialnos¢
(rys. 5). Nowe, niepojawiajace si¢ wczesniej wartosci dotyczyly uwielbienia,
modlitwy oraz ewangelizacji.

Ostatnie pytanie skierowane do sympatykdéw Slotu dotyczylo ewentualnych
zmian. 62 osoby wskazaly, ze nie widza Zadnej potrzeby ich wprowadzania.
Pozostali (32) najczesciej zglaszali sprawy techniczne, organizacyjne, np. doty-
czace sanitariatu czy zapisOw na warsztaty oraz samych warsztatow. Pojawily si¢
odpowiedzi o zabarwieniu humorystycznym (14), jak np. propozycja, by festiwal
trwal caly rok. Tylko dwie osoby chcialyby znie$¢ zakaz spozywania alkoholu,
czworo badanych sugerowalo zmniejszenie iloSci chrzedcijanskich akcentow
(modlitwy, uwielbienia), jednocze$nie piecioro apelowalo o zmiany wprost prze-
ciwne — wigcej spotkan o tematyce religijnej, chrzeScijafiskich koncertow itp.
Na podstawie dos§wiadczen autorki mozna zaznaczy¢, iz zadna z promowanych
podczas Slotu wartoSci nie jest uczestnikom narzucana. Kazdy moze, ale nie
musi z nich skorzystaé, pozostajac w petnej wolnosci. Od tej zasady jedynym
wyjatkiem jest trzezwo$¢, poniewaz osoby pod wplywem alkoholu lub innych
uzywek nie sa wpuszczane na teren festiwalu.
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Rysunek 5. WartoSci chrzescijaniskie (209 odpowiedzi)
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Organizatorzy zgodnie przyznaja, ze nie jest to wydarzenie dla kazdego,
jak twierdzi Marcin Gtadzik

chcemy, zeby na slocie odnaleZli si¢ wszyscy ludzie, ktorzy sq otwarci na to, Zeby
Swiat poznawac, obserwowac, uczyc¢ sie, a nawet go zmieniac¢ (wywiad z Marcinem
Gtadzikiem, 28.04.2020);

co uzupelniaja stowa Aleksandry Zajac

jezeli nie masz w sobie otwartosci na réznorodnosc, to bedzie Ci tam trudno. To jest
dobre miejsce, zeby szukac i eksperymentowac i myslg, ze to jest festiwal dla takich
ludzi (wywiad z Aleksandra Zajac, 06.05.2020).

Slot pelfen jest niezwykle inspirujacych osob, o réznych pogladach i pomy-
stach na siebie. Trzeba tolerancji, akceptacji i szacunku, by w petni korzystac¢
z dobr festiwalu.

3.3. Organizacja festiwalu

Organizatorzy podkreslaja odmiennos¢ i wyjatkowoS¢ festiwalu, co potwier-
dza chocby sposob finansowania. Stowarzyszenie nie dostaje Srodkéw z roz-
nego rodzaju grantéw, nie posiada réwniez sponsordéw. Tworcy dzialaja zgodnie
z ideg crowdfundingu, ktora Paul Belleflamme, Thomas Lambert oraz Armin
Schwienbacher wyjasniaja stowami:
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crowdfunding wiqze si¢ z otwartym zaproszeniem, glownie za posrednictwem Internetu,
do zapewnienia srodkow finansowych w formie darowizn w celu wsparcia inicjatyw na
rzecz konkretnych celow (Lambert i Schwienbacher, 2014).

W przypadku Slot Art Festivalu oznacza to, ze budzet powstaje z wplywow
ze sprzedazy biletow, ktore mimo to sa stosunkowo tanie, poniewaz w ostatniej
turze, gdzie cena jest najwyzsza, osoba powyzej 26. roku zycia moze naby¢
karnet na cate wydarzenie trwajace cztery dni za 300 zt (https://Slot.art.pl/pl/
festinfo/bilety/). Ponadto obowigzuja znizki dla mtodszych uczestnikow oraz
statych bywalcow. Jak zaznacza Aleksandra Zajac,

kazdy kto kupuje bilet, jednoczesnie jest mecenasem tego wydarzenia (wywiad z Alek-
sandra Zajac, 06.05.2020).

Mozna powiedzieé, ze je wspoOttworzy, nie jest jedynie konsumentem.

Niezwykle istotnym elementem organizacji i planowania wydarzenia sa
wolontariusze. Nalezy zaznaczyé, ze w stowarzyszeniu pracuje tylko jedna
osoba zajmujaca si¢ administracja i sprawami biurowymi. Pozostali dziataja
charytatywnie. Marcin Gtadzik twierdzi, ze

tak bylo od poczqtku i to chyba wynika troche z naszego DNA, nie ma w nim miejsca
na komercje. Za to jest miejsce na spotkanie, na wspoltworzenie, kreatywnos¢ itd.
Wiec w jakis sposob Slot przycigga takich ludzi (wywiad z Marcinem Gtladzikiem,
28.04.2020).

Aleksandra Zajac tylko to potwierdza, mowiac:

sq ludzie, ktorzy majg swojq wizje i szukajq tylko miejsca, okazji, czasem jakis zasobow,
zeby jq zrealizowac (wywiad z Aleksandra Zajac, 06.05.2020).

Autorka osobiScie zobaczyla, jak wyglada praca wolontariuszy i juz nie
wyobrazata sobie pobytu tam w innej roli. Mimo iz nie prowadzila warsztatow,
a jej obowigzkiem bylo m.in. kontrolowanie biletéw czy dbanie o bezpieczenstwo
na polach namiotowych, czuta, ze swoim czasem i zaangazowaniem przyklada
sie do czego$ wiekszego. Poznata inspirujacych ludzi i spotkata si¢ z wielka
zyczliwos$cig oraz szacunkiem do wykonywanej przez siebie pracy.

SAF-em zarzadza Rada Festiwalu sktadajaca si¢ z kilkunastu oséb spoty-
kajacych sie przez caly rok. Poczatkowo co dwa miesiace, wraz ze zblizajacym
si¢ terminem kolejnej edycji, czesSciej. Cztonkowie Rady to takze wolonta-
riusze, ktérzy na organizacje festiwalu po$wiecaja swdj prywatny czas, urlop.
W ramach Rady dziafa czterech dyrektoréw: programu, administracji, produkcji
oraz promocji, ktorym pomagaja koordynatorzy. Festiwalowemu programowi
przy$wieca idea audience development, co oznacza bardzo mocne zaangazowanie
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odbiorcoéw w jego tworzenie. Kazdy element programu ma swojego szefa, ktory
wspolpracuje z dyrektorem, zbiera wolontariuszy i zarzadza dang przestrzenia.
Jak ttumaczy Aleksandra Zajac,

To znaczy, ze jesli jestes szefem kina, to Ty wymyslasz, jakie filmy mozna by pokazad,
kontaktujesz si¢ z dystrybutorami, wspdlpracujemy na budzecie festiwalowym i pozniej
gospodarzysz w tej przestrzeni kinowej (wywiad z Aleksandra Zajac, 06.05.2020).

Podobne dzialania sa realizowane w pozostatych punktach programu,
m.in. scenie konkursowej czy teatrze. Slot jest otwarty na ludzi, ich pomysty
i che¢ do dzialania. Czg§¢ programu oparta jest na tzw. open call — w przy-
padku Slotu jest to otwarty nabdr warsztatowcow, ktorzy chcieliby podzieli¢
si¢ swoja pasja. Ponadto istnieje mozliwoS¢ zgloszenia si¢ ze swoja inicjatywa,
stworzenia czego$ zupelnie nowego. Jesli bedzie sie to wpisywato w Slot DNA,
organizatorzy chetnie przystaja na propozycje. W procesie planowania obecny
jest rowniez watek wiary, jak mowi Dyrektor programowa

naszq praktykq jest spotkanie i to, ze wazng dla nas relacjq jest relacja z Bogiem i On
tez jest takq postacig, ktorg chcemy do tego tworzenia Slotu zapraszad, ktorego tez
traktujemy jako takiego inicjatora, inspiracje stojgcq za tym. To mysle, zZe jest jakos
ciggle obecne zarowno w planowaniu, jak i tym, co ostatecznie jest efektem naszych
dziatari (wywiad z Aleksandra Zajac, 06.05.2020).

Warto wspomnie¢ o inicjatywach lokalnych, oddolnych. Dla wielu uczest-
nikéw SAF-u stal si¢ on inspiracjg do stworzenia czego$§ podobnego w ich
miastach. W ten spos6b powstaty m.in. imprezy plenerowe z warsztatami, dom
kultury czy kawiarnia. Cze$¢ z nich trwa, czeS¢ z powodu braku ludzi odpo-
wiedzialnych za nie zostala zawieszona. Te inicjatywy wspiera stowarzyszenie
SLOT, co potwierdza Marcin Gladzik

jest taka akcja jak Slottrain, czyli wsparcie dla tych lokalnych osrodkow roznymi szkole-
niami, wykiadami, spotkaniami, wszelkiego rodzaju pomocq, jakiej potrzebujg (wywiad
z Marcinem Gtadzikiem, 28.04.2020).

Dzigki temu to, co zainspirowalo uczestnikow podczas festiwalu, moze odby-
wac si¢ on czeSciej w wielu miastach Polski.

3.4. Wizje rozwoju
Organizatorzy zapewniaja, ze my$la o przyszloSci, jednak przyznaja przy tym,
Ze nie tworzg strategii czy planu dziatania na kilka lat. Uzasadniajg to stowami:

nie mamy przeswiadczenia, ze Slot musi trwac do korica swiata i jeden dzien dluzej.
On bedzie trwal tylko dotqd, dopoki bedzie spetnial nadzieje, ktore w nim pokiadamy
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i realizowat to, co chcielibysmy, zeby realizowal. Jesli przestanie, to nie bedzie Slotu
(wywiad z Marcinem Gtadzikiem, 28.04.2020).

Podczas tworzenia wizji biora réwniez pod uwage swoja wiare, staraja si¢
zrozumie¢ Bozy plan na festiwal. Dodatkowa kwestig, ktora nalezy bra¢ pod
uwage jest fakt, iz klasztor, w ktorym odbywa si¢ SAF, juz od dziesieciu lat jest
wystawiony na sprzedaz. Je§li znajdzie si¢ nabywca, mozliwe Ze organizatorzy
beda zmuszeni znaleZ¢ nowe miejsce. Wyzwaniem jest takze stale rosnaca liczba
uczestnikdw, co wiaze si¢ z koniecznoScig adaptacji kolejnych klasztornych
przestrzeni. Obecna sytuacja pandemii uniemozliwia organizacje tegorocznej
edycji. Tworcy festiwalu stangli przed wyzwaniem. Pojawia si¢ wiele pomystow,
by wcieli¢ w zycie powiedzenie obecne od kilku lat w§rdd uczestnikdéw ,,Sloty
robi¢ gdziekolwiek jestem”. Organizatorzy chca przenie$¢ cze$¢ dziatan do sieci,
publikowaé zgromadzone wczesSniej materialy. Zaskakujaca moze wydawac si¢
ich beztroska i gotowos$¢ na dalszy rozwdj wydarzeni. Mozna przypuszczaé, iz
wynika to wlasnie z wartoSci, ktére im przy§wiecaja. Jak mowi Marcin Gtadzik

w kazdym z nas kielkuje ten chrzescijariski pierwiastek, a w Biblii jest takie zdanie dla
mnie bardzo wazne ,,Nie troszcz si¢ o dzien jutrzejszy, bo dzieni dzisiejszy ma wystarcza-
Jaco duzo wiasnego utrapienia”!. Wigc oczywiscie myslimy o tym, zeby zabezpieczac si¢
na przyszlosc, jakies plany snujemy, natomiast zobaczymy, co czas przyniesie (wywiad
z Marcinem Gtadzikiem, 28.04.2020).

Wskazuje w ten sposOb na planowanie przyszioSci festiwalu z jednoczesna
SwiadomoScia, iz nie na wszystko organizatorzy maja wplyw i musza liczy¢ si¢
w wieloma niewiadomymi.

3. Whioski

Z przeprowadzonych badan wynika, iz wartoSci chrzeScijafiskie, ktore sa
fundamentem Slot Art Festivalu maja znaczny wptyw na sposob jego zarza-
dzania. Wyznaczajg kierunek, warunkuja wiele podejmowanych decyzji. Sam
fakt, iz nie jest to festiwal komercyjny i dziata w gléwnej mierze dzigki pracy
wolontariuszy oznacza, ze nie chodzi tu o zysk, a o dzielenie si¢ wiedza,
umiejetnosciami, inspirowanie. Do gléwnych wartoSci pojawiajacych sie przy
organizacji tego wydarzenia nalezy m.in wspottworzenie. Rdzni si¢ to od tra-
dycyjnie pojmowanego zarzadzania projektem, gdzie od poczatku realizuje sie
wyznaczone cele. W przypadku Slotu cele majg charakter bardziej ideologiczny

I Biblia, Mt 6, 34: Nie troszczcie si¢ wigc o dzieni jutizejszy, gdyz dzien jutrzejszy bedzie mial wiasne
troski. Dosy¢ ma dzieri swego utrapienia.
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niz praktyczny. Chodzi o to, by da¢ mtodym ludziom przestrzef i mozliwoSci
spotkania, rozwoju zar6wno kulturalnego, jak i duchowego, psychicznego. To,
w jakiej formie ostatecznie si¢ to stanie, nie jest najwazniejsze. Organizato-
rzy s3 otwarci na pomysly, na inicjatywy oddolne. O ich otwartosci $wiadczy
choéby fakt, ze osoby, z ktorymi autorka przeprowadzata wywiady, zgtosity
si¢ same, dobrowolnie, kierujac si¢ jedynie checig pomocy. Tworcom Slotu
zalezy, by kazdy czul si¢ wazny czy to poprzez zakup biletu, ktory ozna-
cza jednoczes$nie finansowanie festiwalu, czy to przez prace na rzecz innych.
Istotne jest rowniez, ze zdanie organizatordéw potwierdzili uczestnicy badan
— wartoSci chrzescijanskie sg obecne, dostrzegalne i przez wickszo§¢ badanych
doceniane. Ankietowani wymienili ponad 50 wartoS$ci promowanych podczas
Slot Art Festivalu, za wartoSci chrzescijafiskie uznali okoto 40. Badani wska-
zali, iz idea wydarzenia jest jedna z determinant ich uczestnictwa, ale nie
gléwna. W tym przypadku najczeSciej] wymieniana byla atmosfera panujaca
na festiwalu. Warto zwrdci¢ uwage, ze na nia skiada si¢ wiele roznych, czesto
subiektywnych czynnikéw budujacych ogblny obraz wydarzenia oraz tworzacych
kulture organizacyjna, definiowana przez Raghunatha Deshpande i Ramviyasa
Parasuraman (1987) jako

niepisane, przestrzegane czesto podswiadomie zasady, ktore wypelniajq luke migdzy
tym, co napisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie dzieje. Kultura dotyczy wspolnych poglg-
dow, ideologii, wartosci, przekonan, oczekiwan i norm.

Fakt, iz sposrod catej grupy badawczej tylko dwie osoby zaprzeczyly checi
udzialu w kolejnych edycjach wydarzenia sugeruje zadowolenie uczestnikow.

Mimo iz ani na oficjalnej stronie internetowej festiwalu, ani w deklara-
cjach organizatoréw nie mozna znalez¢é stwierdzenia, ze jest to wydarzenie
ekologiczne, promujace ide¢ wspodldzielenia, to z przeprowadzonych badan
mozna wyprowadzi¢ takie wnioski. Dbanie o Srodowisko widocznie jest
m.in. w informacjach, plakatach zachecajacych do zminimalizowania ilosci
Smieci, np. poprzez zabranie wielorazowych naczyf i sztuécdw oraz do przy-
jazdu na festiwal komunikacja zbiorowa. Elementy idei ekonomii wspo6tdzie-
lenia definiowanej jako

system spoleczno-gospodarczy zbudowany wokol podziatu zasobow ludzkich i mate-
rialnych. Obejmuje wspolng kreacje, produkcje, dystrybucje, handel oraz konsumpcje
dobr i ustug przez roznych ludzi, a takze organizacje (Matofska, 2012).

to, np. lodéwka foodsharingowa dostepna dla wszystkich uczestnikéw, grupy
zrzeszajace kierowcow chetnych by zabra¢ dodatkowych pasazerdw czy cala
czesC warsztatowa, gdzie wolontariusze dobrowolnie decyduja si¢ poswigcic
swoj czas, wiedze i umiejetnoSci, by kogo$ nauczy¢, zainspirowaé. Biorac pod
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uwage przedstawiong tu definicje ekonomii wspoldzielenia trudno oprzec
si¢ wrazeniu, iz Slot Art Festival realizuje wiele jej zalozefi. Wspomniana
wspolna kreacja to np. wspottworzenie wydarzenia dostepne w réznych for-
mach: finansowania go przez zakup biletu, tworzenia programu czy pracy
w grupach wolontariackich.

Warto takze zwroci€ uwage na liczne dzialania lokalne zainicjowane przez
uczestnikOw Slotu. Moim zdaniem pojawianie si¢ takich dziatan, Swiadczy o tym,
ze festiwal spetnia jedno ze swoich gléwnych zadan — inspiruje.

Podsumowanie

Celem niniejszego rozdziatu byto poznanie i opisanie roli wartosci chrzesci-
janskich w zarzadzaniu projektem kulturalnym, jakim jest Slot Art Festival oraz
ich wplywu na postrzeganie wydarzenia przez uczestnikow. Dane wykorzystane
w czeSci empiryczne]j artykutu pozyskano poprzez badania przeprowadzone
w formie wywiadéw swobodnych poglebionych, kwestionariuszy ankiety oraz
elementOéw autoetnografii i analizy materialéw zastanych. W wyniku czego,
udalo si¢ ten cel zrealizowac.

W4roéd badanych znalezli si¢ zar6wno organizatorzy, wolontariusze, jak
1 uczestnicy, dzigki czemu autorka mogta pozna¢ zdanie wielu osob patrza-
cych na Slot z r6znej perspektywy. Fakt, iz w badaniu kwestionariuszowym
nie wzieta udziatu ani jedna osoba niebedaca nigdy uczestnikiem Slot Art
Festivalu wskazuje na dobrze dobrang grupe badawcza. Ulatwily to wtasne
doswiadczenia autorki i sie¢ kontaktow, poniewaz byla ona uczestnikiem tego
wydarzenia trzykrotnie, w tym dwa razy jako wolontariusz.

Najwazniejszym wnioskiem jest fakt, iz kierowanie si¢ wartoSciami chrze-
Scijanskimi przez organizator6w w znacznym stopniu wplywa na zarzadzanie
festiwalem. Warunkuje to wiele podejmowanych decyzji i sposobow dziatania,
wigze si¢ z tym, jak postrzegaja go uczestnicy. Pozostale dotycza m.in. deter-
minant uczestnictwa w Slot Art Festivalu.

Publikacja jest propozycja uzupelnienia luki badawczej w zakresie zarza-
dzania projektem kulturalnym opartym na wartosciach chrze$cijanskich. Mimo
wykorzystania kilku metod badawczych, temat nie zostal opisany w sposdb
wyczerpujacy. Niemniej pokazuje, ze ich obecno§¢ mozna dostrzec w wielu
aspektach zarzadzania projektem kulturalnym, nie tylko w wydarzeniach
o tematyce wylacznie religijnej. Jak wynika ze zgromadzonych przez autorke
materialow empirycznych Slot Art Festival stanowi wazne pole do badan,
np. pod katem zastosowania crowdfundingu w finansowaniu wydarzen kultu-
ralnych, poniewaz jest to jedno z najwickszych wydarzen w Polsce finanso-
wanych w ten sposdb.
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Streszczenie

Celem jest eksploracja dynamiki rzeczywistosci organizacyjnej poprzez pryzmat tworczosci
literackiej. Dzieto, ktore wykorzystano w badaniu to powieS¢ z epoki pdZnego pozytywizmu,
autorstwa Bolestawa Prusa pt. ,Lalka”. Cz¢$¢ fabuly oraz poszczegélne watki zostaly prze-
analizowane pod katem studium przypadku struktury organizacyjnej oraz przywodztwa na
przykladzie przedsigbiorstwa nalezacego do gtéwnego bohatera. Poddajac fragmenty powiesci
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The aim of this chapter is to explore the dynamics of organizational reality through the prism
of literary creativity. The work that was used in the study is a novel from the period of late
positivism, by Bolestaw Prus, entitled ,,The Doll”. A part of the plot and individual threads
have been analyzed for a case study of the organizational structure and leadership, taking on
the company owned by the main character as the example. By subjecting fragments of the
novel to hermeneutic analysis, four universal lessons have been selected for contemporary
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organization leaders and managers. This goal is to show the extraordinary richness of fiction
as a source of research inspiration in the field of humanistic management.

Keywords: case study, literary fiction, organizational structure, leadership, myths in
management.

Uczut tze pod powiekq, lecz pohamowat si¢ i nie splamila mu twarzy.

— Zmarnowaliscie zycie moje... Zatruliscie dwa pokolenia! (...) Oto skutki waszych
sentymentalnych poglgdow na milosé... (...)
Ziozyl ksigzke i cisngl nig w kqt pokoju, az rozlecialy si¢ kartki. (...)

— Jezeli poezja zatrula twoje zycie, to ktoz zatrul jg samq? I dlaczego Mickiewicz,
zamiast Smiac si¢ i swawolic¢ jak francuscy
piesniarze, umial tylko tesknic i rozpaczac? (Prus, 2007, s. 364).

Wprowadzenie

Wspoltczesnie wielu badaczy zarzadzania humanistycznego odwotuje si¢
w swoich pracach do literatury picknej, przystepujac do analizy nad powia-
zaniami piSmiennictwa z naukami o zarzadzaniu. Tworczos¢ literacka obfituje
w liczne przyktady studidow przypadkow, dlatego na uznanie zasluguja autorzy
powiesci, ktorzy wykreowali watki w fabufach swoich dzietl bedace skarbnica
wiedzy oraz przyktadoéw dla wspotczesnych przedsigbiorcéw. Do grona wybit-
nych powieSciopisarzy nalezy zaliczy¢ Aleksandra Glowackiego, tworzacego
pod pseudonimem Bolestaw Prus. Autor w powiesci pt. ,,Lalka” wykreowat
bohatera — Stanistawa Wokulskiego, ktory ulegajac wplywowi tworczosci poetdw
romantycznych, nie potrafit dostrzec swojej roli w pozytywistycznym spoleczei-
stwie. Kupiec bedacy przedsiebiorca odnoszacym sukcesy w swojej branzy, stat
si¢ ruing cztowieka na skutek nieszcze$¢, jakie go spotykaly. Niemalze kazde
pokolenie czytelnikow ,Lalki” zadaje sobie pytanie: co tak naprawde byto
przyczyna upadku gtownego bohatera?

Barbara Czarniawska-Joerges w monografii poSwieconej analizie kontekstu
kulturowego organizacji w ,,LLalce” probuje na to pytanie odpowiedzieé, zwra-
cajac uwage na pordéwnanie Wokulskiego do Don Kichota, ktére opisat sam
Bolestaw Prus: cechg wspdlng obu bohaterow literackich jest egzystowanie
w sferze marzen i nierealnych wyobrazen (Czarniawska-Joerges, 1997, s. 38).
To trafne zestawienie ukazuje nam zlozono$¢ postaci warszawskiego kupca,
ktorego potrzeby zyciowe ostatecznie ograniczyly si¢ do osiagnigcia szczgScia
poprzez zdobycie serca swojej femme fatale.
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Celem rozdzialu jest analiza bogactwa tresci ,,Lalki” pod katem zagad-
nien z dziedziny zarzadzania, eksploracja dynamiki rzeczywistosci organizacyj-
nej poprzez pryzmat tworczosci literackiej, ukazanie wplywu niezaspokojenia
potrzeb na sposdb kierowania, analiza struktury organizacyjnej sklepu gtéwnego
bohatera oraz zidentyfikowanie mitu lub archetypu, ktéry pojawia sie w ksiazce
Bolestawa Prusa.

Jedno z pytan, przed jakim staje badacz podczas analizy powiesci ,,Lalka”
brzmi: czy idee pozytywistyczne, takie jak utylitaryzm oraz praca organiczna
mialy realny wplyw na charakter przedsigbiorstwa Stanistawa Wokulskiego.
Gruntowna analiza zatozen epoki wspo6tczesnej bohaterowi wykaze czy zachodzi
ta zaleznosc¢.

Literatura przedmiotu zawiera bogactwo studiéw przypadkow, ktdre poprzez
utrwalane kody kulturowe przemawiaja do wyobrazni czytelnikow, chcacych
zrozumie¢ motywy i decyzje bohaterow. Roman Batko w autorskich pracach
naukowych podkre§la role piSmiennictwa, jako zrodta wielu wskazowek w dzie-
dzinie zarzadzania (2015, s. 205):

[c]zvtajqey literature (piekng) — nie tylko zawodowq’ — naukowiec specjalizujgcy sie
w zarzqdzaniu czy menedzer praktyk majq szanse przekroczyc granice redukcjonistycznie
uproszczonej rzeczywistosci organizacyjnej i wyjs¢ poza standardowe modele zarzqdzania
wlasnie dzieki pobudzonej lekturg wyobrazni.

Podazajac tym tropem, przeanalizowano fragmenty powiesci metodg herme-
neutyczng, w celu zbadania jakim typem lidera byl Wokulski oraz czy postu-
laty epoki pozytywizmu miaty wplyw na podejmowanie decyzji przez gléwnego
bohatera.

Po wnikliwym zbadaniu treSci powieSci wspomniang metoda jakoSciowa
autorka postara si¢ wykaza¢ réwniez czego wspOtczesni przedsiebiorcy i mene-
dzerowie moga si¢ uczy¢ od bohateréw ,, Lalki”. Poszczeg6olne fragmenty ksiazki
zostang poddane analizie pod katem zagadnien z dziedziny zarzadzania huma-
nistycznego. Na podstawie wybranej lektury autorka ma zamiar dowies¢, ze
proces organizowania oraz kierowania jest wszechobecny zar6wno w zyciu
spolecznym, jak i w literaturze, ktora z kolei wplywa na postrzeganie i Swia-
topoglad czytelnikow.

Pierwsza cze$¢ rozdziatu dotyczy fikcji literackiej jako zZrodia wiedzy
o zarzadzaniu humanistycznym. W niej réwniez opisano tworczo§¢ Bole-
stawa Prusa oraz podstawowe zagadnienia na temat epoki pozytywizmu na
ziemiach polskich. Drugi podrozdzial to charakterystyka etapéw analizy her-
meneutycznej. Na trzeci ustep skiadaja si¢ wnioski badan w formie lekcji dla
praktykow zarzadzania. Czwarty — poSwiecony jest dyskusji wynikow analizy
hermeneutyczne;j.
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1. Fikcja literacka jako zrddlo wiedzy o zarzadzaniu

Czym jest literatura wedtug badacza zarzadzania humanistycznego? Jak traf-
nie wskazuje Roman Batko, pewne aspekty dzieta pisanego moga by¢ przydatne
dla eksploratora organizacji (Batko, 2015, s. 204). W swoim artykule ,,0 pozyt-
kach czytania literatury (picknej) w naukach o zarzadzaniu” nawigzuje do badan
Barbary Czarniawskiej-Joerges oraz Moniki Kostery i Jerzego Kociatkiewicza:

[w] literaturze picknej mozna odnalez¢ wiele metafor, ktore w naukach o zarzqdza-
niu, glownie za sprawg Garetha Morgana, staly si¢ jednym ze sposobow ilustrowania
cech organizacji, stylow zarzqdzania, sprawowania wladzy czy relacji miedzyludzkich
(Batko, 2015, s. 204).

Mimo oczywistych zalet czytania ksiazek warto uwzgledni¢ fakt samorozwoju
1 poszerzania wyobrazni wsrdd naukowcOw oraz badaczy. Literatura i sztuka od
zawsze czerpia z utrwalanych na przestrzeni lat kodéw kulturowych oraz mitow,
ktore utatwiajg odbiorcom zrozumienie opisywanej problematyki, odnoszac
wrazenie, ze dany temat jest znajomy i przystepny. Monika Kostera réwniez
opisuje te zalezno$¢ (2010, s. 33):

[o]powiesci, dotykajqce nas w szczegolny sposob, rezonujgce glebokimi obszarami naszej
duszy tak mocno na nas wplywajq, poniewaz wykorzystujq archetypy.

Kolejny argument Romana Batko na temat pozytku czytania literatury
w naukach o zarzadzaniu opiera si¢ na ponadczasowosci pewnych zjawisk opisa-
nych w powiesciach, gdzie autorzy niejednokrotnie przedstawiali prekursorskie
koncepcje, uprzedzajac sama nauke (2015, s. 206):

[]iteratura pelni funkcje swoistego ’theatrum’, w ktorym mozna obserwowac (w pew-
nym sensie testowac projektowany nowy lad), zwlaszcza w kontekscie zagrozen, ale
tez potencjatu radykalnego sprzeciwu i odmowy, ruchow rewolucyjnych zmieniajgcych
postac swiata. Niemoznos¢ weryfikowania hipotez, prowadzenia eksperymentow na
Zywych’ organizacjach, kaze nam siggac do intuicji i wyobrazni autorow zwalnianych
z obowiqzku przedstawiania faktow, mogqcych tworzy¢ alternatywne rzeczywistosci bez
odpowiedzialnosci za nietrafione diagnozy. Zaciera si¢ w takim podejsciu ostra granica
miedzy fikcjg literackq a badang rzeczywistoscig, ale — jak wiemy — intuicja pisarska,
zwlaszcza jesli chodzi o tak zwane organizacje przyszlosci (...) wyprzedzala empiryczne
dokonania nauki o wiele lat, ale takze dostarczala bezposrednich inspiracji do badan.

Inna przyczyna przemawiajaca za koniecznoS$cig si¢gania do literatury
picknej przez badaczy dotyczy tych obszarOw zarzadzania humanistycznego,
ktore mozna opisa¢ bardziej szczegdtowo i wnikliwie. Monika Kostera oraz
Jerzy Kociatkiewicz zauwazyli, ze takim pojeciem jest ,,wyobraznia” w ramach
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racjonalnego organizowania. Stad autorzy powolali si¢ na przykiad bohatera

ksigzkowego — Sherlocka Holmesa, ktérego atrybutem bylo konstruktywne

mySlenie i dziatanie.
Badamy zlozong konstrukcje tego, co nazywamy rozszerzong racjonalnoscig Holmesa,
przedstawiong w narracjach Arthura Conana Doyle’a, i porownujemy jq z racjonalnosciq
widoczng w literaturze zarzqdzania. Pozwala nam to na wykrycie pulapek ignorowania
zlozonosci pojecia racjonalnosci, znaczenia rozwazania zwigzkow migdzy racjonalno-
Scig i wyobraZnig oraz zaproponowania rozszerzonej racjonalnosci holmesowskiej jako
odpowiedniej koncepcji dla mysli i praktyki zarzqdzania (Kostera i Kociatkiewicz,
2012, s. 162-163).

Autorzy w artykule wykazuja wartoS¢ analizy literackich studiéw przypad-
kéw na przyktadzie ,,wyobrazni” Holmesa. Porownanie koncepcji dziedziny
zarzadzania z powieSciowym case study moze wskazal te obszary dyscypliny
naukowej, ktoére wymagaja wickszej uwagi badaczy.

W tym miejscu warto przyblizy¢ definicje studium przypadku (case study)
— metody jakoSciowej, ktorej celem jest:

wszechstronna diagnoza badanej grupy, a wiec: stwierdzenie kim sq jej czlonkowie, jakie
sposoby zachowan i interakcji w badanej grupie majq charakter staly i powtarzajqcy sie,
Jjakie sq stosunki miedzy poszczegdlnymi czlonkami badanej grupy i jaki jest jej stosunek
do otaczajgcego swiata (https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/case-study;3883451.html).

Barbara Czarniawska-Joerges w monografii ,,Don Quixote and capitalism
in Poland. On The Cultural Context of Orginizing” przyglada si¢ toposowi
kapitalizmu w pozytywistycznej Europie XIX wieku, na podstawie studium
przypadku w powiesci ,,Lalka”. Autorka opisuje gtéwnego bohatera — Wokul-
skiego jako ,,dzielng dusze, ktora poSlubiajac zubozate arystokratyczne pigkno
ma potaczy¢ dwie centralne sfery spoleczne, stajac si¢ jednym z filarow swojego
narodu” (1997, s. 37). Bohater ksigzki wedtug Barbary Czarniawskiej-Joerges
jest symbolem nowej sily przedsigbiorczej, ktora ma wyciagnaé spoleczenstwo
polskie z marazmu. Autorka zwraca uwage na tragizm bohatera, ktdry, wyko-
rzystujac swdj potencjal do stworzenia prosperujacego biznesu, nie moze byc
w pelni szczesliwy, poniewaz kocha bez wzajemnosci kobiete swoich marzen,
a spoleczefistwo arystokratyczne i mieszczanskie dwczesnej Warszawy doktada
wszelkich staran, aby go zdyskredytowaé jako przedsigbiorce, przypinajac tatke
dorobkiewicza i karierowicza ” (1997, s. 44-45). Monografia ta dobitnie poka-
zuje, ze lider organizacji musiat liczy€ si¢ z krytyka i niechecia ze strony konku-
rentdw na rynku, a fikcja w tym przypadku jest odwzorowaniem rzeczywistosci,
ktora nadal wydaje si¢ by¢ aktualna.

Dorobek artystyczny Bolestawa Prusa do dzi§ staje si¢ inspiracja analiz
naukowych badaczy w wielu dziedzinach, o czym $wiadczy przytoczona wyzej
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monografia Barbary Czarniawskiej-Joerges. Tworczo$¢ autora przypada na
epoke pozytywizmu, stad warto przyblizy¢ podstawowe zalozenia tego okresu
w literaturze.

Wspomniany wyzej ruch spoteczno-polityczny na ziemiach polskich trwal od
1864 roku do przetomu lat 1890-1895. Idee pozytywistyczne, jakie przy§wiecaly
przedstawicielom arystokracji i mieszczafnstwa opieraly si¢ na wierze w nauke
jako jedyne Zrodto wiedzy, natomiast chtopstwo stanowilo potencjalng site poli-
tyczng w ramach przysziej egzystencji narodu (hasto: pozytywizm w literaturze
polskiej w: WSiP, 2006). Jedno z najpopularniejszych haset pozytywizmu prokla-
mowane przez Johana Stuarta Milla glosito, Ze w ramach etyki cztowiek powi-
nien swoim postgpowaniem zagwarantowac spokojne i szczesliwe zycie ,,[...]
nie tylko catej ludzkosci, lecz w miar¢ moznosci, wszystkim istotom czujacym”
(Matek, 2010, s. 88). Pojecie to ugruntowato si¢ w Swiadomosci spoteczenstwa
na ziemiach polskich, co ma przetozenie na twdrczoS¢ Bolestawa Prusa.

Autor wpisywal si¢ w programowo$¢ ,,pozytywizmu warszawskiego”, ktory
rozwinal si¢ najsilniej wsrdd inteligencji i mieszczafistwa. Zwolennicy tego nurtu
dbali o kondycje kultury narodowej, rozbudowe gospodarki na wzor Europy
Zachodniej oraz rozw6j narodowego potencjalu ekonomicznego i kulturowego.
Miejscem wystgpienn przedstawicieli pozytywizmu warszawskiego byfa prasa:
m.in. ,,Opiekun domowy”, ,Niwa”, ,Nowiny” oraz ,Ateneum”. Z kazdym
z wymienionych czasopism wspoipracowat Bolestaw Prus, publikujac felietony,
artykuly popularnonaukowe i polityczne, polemiki, rozprawy oraz recenzje
(hasto: pozytywizm warszawski w: WSiP, 2006).

Pisarz rozpoczal swoja kariere jako dziennikarz, jednak z czasem poswiecit
si¢ beletrystyce.

Podobnie jak Zola, Prus (...) byl dziennikarzem i powiesciopisarzem. Podobnie jak
Zola, Prus preferowal ,,neutralng obserwacje” wydarzer spolecznych. Podobnie jak Zola,
Prus byt zafascynowany maszynami i biologiq i jego ascetyczne idealy byly identyczne
jak w przypadku Taine’a w powiesciach Zoli (Czarniawska-Joerges, 1997 s. 38-39).

W pozytywistycznym powieSciopisarstwie dominujacym stylem byl realizm,
czyli ,wierne, zgodne z obserwacjg odtwarzanie rzeczywistoSci w utworze lite-
rackim” (https:/sjp.pwn.pl/sjp/realizm;2514305.html). Bolestaw Prus postrzegat
sztuke jako wytwoOr Zycia spotecznego, a literatura miata przedstawiac¢ wspoltcze-
snoS¢. Autor uwazal, ze tworcy literaccy powinni wystrzegac si¢ jednostronnosci
romantyzmu i naturalizmu, aby pisaé w duchu realizmu, ktory byt jedynym
wtlasciwym kierunkiem poszukiwan literackich. Beletrystyka Prusa czesto opiera
sie¢ na panoramie spoleczefistwa na ziemiach polskich po powstaniu stycznio-
wym, natomiast bohaterowie jego ksigzek nierzadko staja w obliczu kryzysu
egzystencjonalnego, spowodowanego wyborem mig¢dzy dazeniem do szcze$cia
oraz obowigzkiem, jako moralnym nakazem czlowieka (haslto: Prus Bolestaw
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w: WSIP, 2006). Cigzko z cata pewnoScig stwierdzi¢ czy autor podzielal poglady
wykreowanych postaci. Prus akcentowal wiele teorii naukowych (m.in. Darwina
i Spencera), nie mniej jednak dosyé wybidrczo na potrzeby danego watku
i fabuly (Czarniawska-Joerges, 1997, s. 40).

Wezesne powieSci tworcy, dzigki ktorym zyskal uznanie w oczach kryty-
kéw, dotykaly problemu zdemoralizowanego Srodowiska ziemiafiskiego oraz
zagrozenia narodowej egzystencji w warunkach przetlomu cywilizacyjnego i eko-
nomicznego (hasto: Prus Bolestaw w: WSiP, 2006). Prawdziwy rozgtos auto-
rowi przyniosla premiera arcydziela pt. ,Lalka”. Akcja powieSci rozgrywa si¢
w 1878-1879 roku i jest poszerzona o retrospekcje siegajace Wiosny Ludow,
powstania listopadowego, powstania styczniowego oraz wojen napoleoniskich.
Ttem loséw bohaterow ksigzki jest ,,spoteczny rozktad”, ktory ujawnia si¢
w dominacji dobra nad zlem (hasto: Prus Bolestaw w: WSiP, 2006). Catos¢
kompozycyjna i ideowa odbiega od schematu utworu realistycznego, ktorego
Prus byl wielkim orgdownikiem. Powie$¢ ,,Lalka” wytamuje si¢ z programowo-
Sci stylu literackiego charakterystycznego dla pozytywizmu, jest jednak mocno
osadzona w realiach tamtej epoki. Swiadcza o tym watki utylitaryzmu, monizmu
przyrodniczego i scjentyzmu — cech wiasciwych dla pozytywizmu warszawskiego
(hasto: pozytywizm warszawski w: WSiP, 2006). Bolestaw Prus wyrazat row-
niez zainteresowanie w swojej tworczosci pojeciem ,,pracy u podstaw”, ktore
w szerokim rozumieniu bylo przejawem troski o lud i jego przyszlo$¢ oraz
poktadanie nadziei w potencjale nizszych warstw spolecznych, w tym chiopstwa
(hasto: praca u podstaw w: WSiP, 2006).

Reasumujac, tworczo$¢ Bolestawa Prusa wyrdznia si¢ bogactwem treSci
i swoistym komentarzem sytuacji spoteczno-ekonomicznej w XIX-wiecznej
Warszawie. Autor w umiejetny sposOb przemyca opis przywddztwa oraz cechy
struktury organizacyjnej w sklepie gléwnego bohatera. Mimo iz od wydania
powiesci mingto juz ponad 130 lat, wiele aspektéw motywacji ludzkiej, checi
rozwoju oraz kierowania firma jest aktualnych do dzis.

2. Etapy analizy hermeneutycznej ,Lalki”

W czesci metodologicznej przedstawiono etapy analizy jakoSciowej na pod-
stawie ,,Lalki”. Za pomoca metody hermeneutycznej, ktéra ,zaklada uwazne
wnikanie w cudze racje” (Chrzastowska i Wystouch, 2000, s. 28-29), opisano
schemat procesu badawczego, ktorego celem bedzie wskazanie uniwersalnych
lekcji dla menedzeréw i lideréw wspolczesnych organizacji. Nastepnie na pod-
stawie poszczegdlnych fragmentow powiesci zaprezentowano wnioski, ktore
postuza zidentyfikowaniu mitu lub archetypu obecnego w ksigzce.
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Pierwszy etap procesu badawczego to analiza hermeneutyczna ,,Lalki” ze
szczegOlnym zwrOceniem uwagi na postaci Stanistawa Wokulskiego, Ignacego
Rzeckiego oraz wszelkich opiséw dotyczacych sklepu nalezacego do gléwnego
bohatera. Podczas analizy tredci (Stasik i Gendzwill, 2012, s. 29) zwracano uwage
na zagadnienia z dziedziny zarzadzania: struktura organizacji, typ lidera, cechy
menedzera oraz motywacje przywodcy. Ze wstepnych wnioskow warto zwrocié
uwage na fakt, ze powieS¢ zawiera wiele watkow z dziedziny nauki nieopisane;j
i nieznanej w czasach twdrczoSci Bolestawa Prusa.

Analiza tredci ,,Lalki” dokonana przez Barbar¢ Czarniawska-Joerges w przy-
toczonej monografii prowadzi do wniosku, ze ,,powiesci sa faktami i dlatego
moga by¢ legalnie wykorzystywane — nie jako zZrédia teorii do powtdrzenia,
ale jako fakty spoteczne, ktére nalezy zbadaé, aby dojs¢ do bogatszych teorii”
(1997, s. 61), dlatego drugi etap analizy jakoSciowe]j zaktada opisanie lekcji
dla menedzerdw i lideréw wspolczesnych organizacji, na podstawie wybranych
fragmentéw powiesci dotyczacych postaci Wokulskiego i Rzeckiego oraz opisow
zarzadzania sklepem gltownego bohatera. Bogactwo tresci ,,Lalki” i wnikliwa
obserwacja rzeczywistoSci autora dzieta stanowig podstawe do wzbogacenia
teorii z dziedziny zarzadzania, o ktOrych pisata Barbara Czarniawska-Joerges.
Podobnie twierdzi Marcelo Dascal, filozof i lingwista, ktory w metodzie herme-
neutycznej dostrzega szans¢ na rozumienie caloSciowych tekstow jako reakcji
na zaistnialy stan rzeczy (Dascal, 1992, s. 197-198). Wyciagajac wnioski na
podstawie fikcyjnych historii z poszczegblnych dziet literackich, mozna ustrzec
si¢ przed btedami w procesie zarzadzania organizacjami.

3. Lekcje dla praktykow zarzadzania - wnioski z badan

Fabufa ,,Lalki” opiera si¢ na trzech watkach: milosnym, spotecznym oraz
na losach i przemysleniach Ignacego Rzeckiego. Sam Bolestaw Prus, wypo-
wiadajac si¢ na temat swojego dziefa, okreslil jego cel: ,przedstawi¢ naszych
polskich idealistow na tle spotecznego rozktadu” (Poptawska, 2007, s. 651).
Niejednokrotnie autor przekazywal swoje poglady przez stowa i czyny swoich
bohateréw, komentujac wspdiczesng mu sytuacje spoleczna. Przyktadem moze
by¢ refleksja Wokulskiego:

[o]to miniatura kraju (...), w ktorym wszystko dgzy do spodlenia i wytepienia rasy.
Jedni ging z niedostatku, drudzy z rozpusty. Praca odejmuje sobie od ust, azeby kar-
mic¢ niedolegow, milosierdzie hoduje bezczelnych prozniakow, a ubdstwo nie mogqgce
zdoby(¢ si¢ na sprzety otacza si¢ wiecznie glodnymi dziecmi, ktorych najwiekszq zaletq
jest wezesna Smier¢ (Prus, 2007, s. 70).
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Powie$¢ ukazuje klgske dwdch ideologii: romantyzmu i pozytywizmu (Poplaw-
ska, 2007, s. 652), ktore wplynety na dwoisto$¢ osobowosci gtéwnego bohatera.
Bolestaw Prus w ,,Lalce” krytykuje prozniactwo i wskazuje na problem zacofania
cywilizacyjnego (Prus, 2007, s. 651-652), hamujacego rozwoj przedsi¢biorczosci
spoleczenstwa na ziemiach polskich.

Mimo iz losy wigkszoSci bohaterow nie koficza si¢ optymistycznie, czytelnik
odnajdzie fragmenty, ktore stanowig inspiracje dla dziatan menedzerow i lide-
rOw wspotczesnych organizacji. Poddajac analizie hermeneutycznej tres¢ ,,Lalki”
wyodrebniono cztery lekcje dla praktykdéw zarzadzania humanistycznego.

3.1. Lekcja 1. Piramida Maslowa nie traci na aktualnosci

W nurcie klasycznym, gdy juz rozprawiono si¢ z koncepcja ,,cztowieka eko-
nomicznego”, Abraham Maslow przedstawit teorie, ktéra wykazuje, ze motorem
ludzkiego dzialania sa potrzeby utozone w pewna hierarchi¢. Na samym dole
znajduja si¢ potrzeby fizjologiczne, wyzej potrzeby bezpieczenistwa, nastepnie
potrzeby przynalezno$ci i mitosci, kolejno potrzeba szacunku, a na szczycie
potrzeba samorealizacji (Nierenberg, 2011, s. 30-31). Amerykanski psycholog
stwierdzit, ze ,,zaspokojenie potrzeb umiejscowionych nizej w hierarchii jest
warunkiem aktywizacji potrzeb wyzszych: pierwsze, gdy nie sa zaspokojone,
dominuja i zwyci¢zaja w konflikcie z pozostatymi (KoZmifiski i Piotrowski,
2010, s. 314). Przektadajac to na posta¢ gldwnego bohatera z ,,Lalki”, mozna
zauwazy¢ pewna zalezno§¢. Warszawski kupiec dzigki swojej przedsiebiorczoSci
zrealizowal podstawowe potrzeby fizjologiczne i potrzeby bezpieczefistwa:

[p]an Wokulski nie jest przecie lichym subiektem, ktory musi zebrac u pryncypala
o urlop raz na kilka lat. Pan Wokulski jest kapitalistq, ma ze szescdziesigt tysiecy
rubli rocznie, Zyje za pan brat z hrabiami i ksigzetami, pojedynkuje si¢ z baronami
i wyjezdza, kiedy chce (Prus, 2007, s. 284).

Realizacja potrzeb przynaleznosci i mifoSci sprawia Wokulskiemu najwicksza
trudnos$¢. Niemalze wszystkie watki w powieSci sa oparte na relacji gtownego
bohatera z Izabela Y.ecka. Warszawski przedsigbiorca kochat swoja wybranke,
jednakze ona nie odwzajemniala tego uczucia. Ow fakt jednostronnej mitosci
powodowal, ze prawie kazda biznesowa decyzja, ktorg podejmowat Wokulski,
byta podyktowana nastrojem, w jaki wprawiala go panna Izabela.

Dwa lata mojej egzystencji [...] schodzq na uganianiu si¢ za kobietq, ktorej moze bym
sie nawet wyrzekl poznawszy jg dokladniej. Cala moja energia, nauka, zdolnosci i taki
ogromny majgtek tong w jednym afekcie dlatego tylko, ze ja jestem kupcem, a ona
jakgs tam arystokratkq... Czyliz ten ogol w mojej osobie nie krzywdzi samego siebie...
(Prus, 2007, s. 343).
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Podobnie wyglada sytuacja podczas realizacji potrzeb spotecznej przynalez-
nosci. Wokulski czuje si¢ wyobcowany, niechciany i krytykowany przez innych
kupcow warszawskich. Mieszczanie widza w nim ryzykanta i awanturnika,
a nawet wariata, ktory dobrze prosperujacy biznes zostawia w rekach swojego
zastepcy, aby udaé sie¢ na wojne¢ rosyjsko-turecka, z zamiarem prowadzenia
interesdw. Wkupienie si¢ w laski podupadajacej arystokracji rowniez konczy
si¢ fiaskiem. Wokulski dostrzega, ze elita warszawska chce go wykorzysta¢ do
wlasnych celow, pod przykrywka dziatan patriotycznych: ,,zawsze albo poswie-
catem sig, albo ulegatem ideom wytworzonym przez klasy, ktore chcialy mnie
zrobi¢ swoim stugg i niewolnikiem” (Prus, 2007, s. 342).

Potrzeby szacunku, czyli osiagnie€ i prestizu Wokulski réwniez nie zaspokoit.
Gléwny bohater nawigzat relacje biznesowe z zagranicznymi przedsigbiorcami,
takimi jak Suzin, przez co zyskat przepustke na salony warszawskiej arystokra-
cji. Elita dostrzegta potencjat w kapitale Wokulskiego, dlatego zaproponowano
mu udzial w spéice handlowej, a on te oferte przyjal. Mimo dziatan na rzecz
odbudowy finansowego potencjalu warszawskich przedsigbiorcow, panna Izabela
niemalze brzydzi si¢ postepowaniem Wokulskiego:

[...] on byt tylko kupcem, w dodatku — galanteryjnym!... Nie umial nawet po angiel-
sku, co chwile odzywal sie w nim dorobkiewicz, ktory w mlodym wieku restauracyjnym
gosciom przynosil jedzenie z kuchni. Taki czliowiek, co najwyzej mogltby by¢ dobrym
doradcq, nawet nieocenionym przyjacielem [...]. Ale kochankiem... No, to byloby po
prostu Smieszne... w razie potrzeby najarystokratyczniejsze damy kqpig si¢ blotnych
wannach; lecz bawic si¢ w blocie moglby tylko szaleniec (Prus, 2007, s. 198).

Ostatecznie Wokulski nie cieszyt si¢ odpowiednim szacunkiem i presti-
zem wSrdd innych kupcow oraz arystokratéw. Ukochana gléwnego bohatera
gardzita jego cigezka pracag i wypracowanym przez niego sukcesem. Wszelkie
niesprzyjajace komentarze na temat Wokulskiego byly przejawem niepohamo-
wanej zazdroSci i niezrozumienia jego dziatah. Dlatego tez cigzko si¢ dziwic,
ze warszawski kupiec nie czerpie satysfakcji ze swoich osiagnie¢. Wielokrotnie
powtarza, ze zamienitby to wszystko na jeden uSmiech i przychylnos¢ ze strony
panny Izabeli.

W przypadku braku zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu cigzko mowic
o samorealizacji gléwnego bohatera. Sukcesy przedsi¢biorstw i inwestycji byty
az nadto oczywiste, a mimo to gtéwny bohater odczuwal brak waznego ele-
mentu w swoim zyciu. Ostatecznie postanowil urzeczywistnic jedyna rzecz, ktora
mogtaby mu przynies¢ szczeScie: wyrzekt sie swoich przedsiebiorstw, sprzedajac
je innemu kupcowi — Szlangbaumowi, aby mo6c zrzucié tatke dorobkiewicza,
ktora stanowila przeszkode¢ na drodze jego zwiazku z panng Izabela. Wkroétce
po tym wydarzeniu gtéwny bohater poznat prawdziwe oblicze swojej wybranki.
Po zerwanych zareczynach i probie samobdjczej zrezygnowat z udziatu w spotce
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z elitg warszawska. Informacja wzbudzita zainteresowanie ludzi, a bohater otrzy-
mywal mnostwo listow réznorakiej tresci:

[w] jednych znajomi i nieznajomi zaklinali go, azeby nie cofngl sie od interesow, ustq-
pienie jego bowiem bedzie kleskq dla kraju. Inni chwalili jego miniong dziatalnos¢ lub
zalowali go; jeszcze inni radzili mu polgczy¢ sie ze Szlangbaumem, jako z czliowiekiem
bardzo zdolnym i myslgcym o dobru ogotu. Za to w anonimowych wymyslano mu bez
milosierdzia, ze zgubiwszy rok temu przemyst krajowy przez sprowadzenie obcych wyrobow,
dzis zgubit handel sprzedawszy go Zydom. Nawet wymieniano sume (Prus, 2007, s. 576).

Analiza potrzeb gtéwnego bohatera wedlug piramidy Maslowa wyraznie
pokazuje, ze cztowiek, ktory nie zaspokoi pewnego szczebla, nie jest w stanie
osiagnal pelni szczgScia. Swoista blokada przy realizacji potrzeb spotecznych
spowodowala stopniowy upadek przedsiebiorstw Wokulskiego. Dlatego tutaj
nalezy sie¢ zgodzi¢ z Maslowem, ze warunkiem aktywizacji potrzeb wyzszego
rzedu jest konieczno$¢ realizacji nizszych szczebli piramidy. W przeciwnym
wypadku cztowiek nie osiagnie petni szczeScia i zamiast wykorzystaé swoj poten-
cjat, zatraci si¢ w swoich niezrealizowanych pragnieniach. Potwierdzeniem dla
tych stéw jest rozmowa Rzeckiego z Ochockim:

— Wytlomaczze pan jednak: jakim sposobem czlowiek, podobny Wokulskiemu, mogl...
tak oto... zaawanturowac sie?...

— Prosze pana, ja sie dziwig, ze to tak pozno nastgpilo!... — odparl Ochocki wzruszajgc
ramionami. — Przeciez znam jego zZycie i wiem, Ze ten czlowiek prawie dusil si¢ tutaj od
dzieciristwa. Mial aspiracje naukowe, lecz nie bylo ich czym zaspokoic; mial szerokie
instynkta spoleczne, ale czego dotkngl sie w tym kierunku, wszystko padato... Nawet
ta marna spolczyna, ktorq zalozyl, zwalila mu na leb tylko pretensje i nienawisci...

— Masz pan racje!... masz pan racje!... — powtarzat Rzecki. — A teraz ta panna Izabela. ..
— Tak, ona mogla go uspokoic. Majgc szczescie osobiste, latwiej pogodzitby si¢ z oto-
czeniem i zuzylby energie w tych kierunkach, jakie sq u nas mozliwe. Ale... nietggo
trafil... (Prus, 2007, s. 616).

Szczegbtowa analiza poczynan gléwnego bohatera na podstawie piramidy
Maslowa moze staé si¢ inspiracja dla wspotczesnych menedzerow i liderow,
ktorzy napotykaja pewne trudnoSci w realizacji zadaf w organizacji. Warto
czasem zrobi¢ krok w tyl, przyjrze¢ si¢ swoim decyzjom, sposobie kierowania,
siegna¢ po sprawdzone teorie, a na koniec zaczaé czerpaé wiedze ze studidéw
przypadkow, ktdre znajduja si¢ nawet w powieSciach.

3.2. Lekcja 2. Buduj strukture organizacji, dbajac o relacje z podwladnymi

Sklep Wokulskiego prosperowal zanim wtasciciel skupif si¢ na innych inwe-
stycjach, dlatego mozna wywnioskowaé, ze uwarunkowania wewnetrzne przed-
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sigbiorstwa funkcjonowaly prawidiowo. Do tych uwarunkowan nalezy zaliczy¢
»strategie organizacji, struktur¢ organizacyjng, kulture organizacji, a takze
przedmiot dziatalnoSci, wielko§¢ zatrudnienia, kompetencje pracownikow, przy-
wodztwo (...)” (Krol i Ludwiczynski, 2006, s. 115). Ta lekcja dotyczy budowania
struktury organizacyjnej, ktora jest zestawem elementéw, jakich mozna uzy¢
do nadania ksztaltu organizacji (Griffin, 2004, s. 343). W sklepie Wokulskiego
tym zestawem elementow s3: Rzecki w roli menedzera, Mraczewski, Lisiecki
oraz Klejn w roli pracownikdw i podwtadnych Rzeckiego. W powieSciowym
przedsigbiorstwie funkcjonuje struktura liniowa — jej podstawowa zasada jest
jedno$¢ rozkazodawstwa, ,,w mysl ktorej kazdy podwladny moze mie¢ tylko
jednego przetozonego. Tylko od niego otrzymuje polecenia, ktére obowigzany
jest wykona¢” (Kozminski i Piotrowski, 2010, s. 276).

Rzecki z najwyzsza starannoScig dbat o sklep. Wokulski zdawat sobie sprawe
z tego, ze przedsiebiorstwo Swietnie prosperuje przede wszystkim dlatego, ze
stary subiekt odpowiedzialnie traktuje swoje obowiazki. Czytelnik ,Lalki”
dostrzega, ze Rzecki posiada szereg umiejetnosci, ktore nabyt w trakcie prak-
tyki zawodowej, dlatego wspodiczesni menedzerowie moga czerpaé wiedze na
temat zarzadzania w organizacji, poddajac analizie dzialania tego bohatera.

Na pierwszy plan wysuwa si¢ przemySlane delegowanie zadaf podwtad-
nym zgodnie z ich umiej¢tnoSciami. W ksiazce pt. ,,Przedsigbiorczos$¢ polskich
menedzeroéw w warunkach kryzysu” pod redakcja Bogustawa Kaczmarka i Wal-
demara Bilifiskiego autorzy podkreslaja role zarzadzania zasobami ludzkimi
(2013, s. 14):

[...] menedzerowie muszq koncentrowac si¢ na polityce kadrowej i rentownym inwe-
stowaniu w kapitat ludzki, ktory staje si¢ glownym czynnikiem rozwoju i bogacenia
sie organizacji. Aby skutecznie konkurowac na rynku, firmy muszq przyciggad, zatrzy-
mywac, motywowad, a nade wszystko skutecznie wykorzysta¢ umiejetnosci najbardziej
utalentowanych pracownikow, jakich bedq w stanie pozyskac.

Pod nieobecno$¢ Wokulskiego w Warszawie Rzecki codziennie wykazuje
dbatos¢ o wykonanie zadan w przedsigbiorstwie. Szczegélowe obowiazki, przy-
pisane kazdemu pracownikowi porzadkuja prace, przez co czytelnik odnosi
wrazenie, ze w sklepie panuje fad i porzadek:

Rzecki usiadl przy kantorku pod oknem. Klejn stangt na zwyklym miejscu przy porcela-
nie. (...) Do sklepu wszedl! pierwszy gosc: kobieta ubrana w salope i chustke na glowie,
zgdajqc mosieznej spluwaczki... Pan Ignacy bardzo nisko uklonil si¢ jej i ofiarowal
krzesto, a pan Lisiecki znikngt za szafami i wrociwszy po chwili dorgczyl interesantce
ruchem petnym godnosci zgdany przedmiot. Potem zapisal cene spluwaczki na kartce,
podal jg przez ramie Rzeckiemu i poszed! za gablotke z ming bankiera, ktory zlozyt
na cel dobroczynny kilka tysigcy rubli (Prus, 2007, s. 10-11).
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Na sam koniec do sklepu przychodzi pan Mraczewski, ktory jest odpowie-
dzialny za bezpoSredni kontakt z klientem. Z gracja i urokiem osobistym potrafi
obstuzy€ interesanta, za co zyskat sobie szacunek u Rzeckiego, ktory zwracajac
si¢ do Lisieckiego ,.kiwal glowa w sposOb oznaczajacy podziw i zadowolenie™
(Prus, 2007, s. 13).

Wypracowany system panujacy w sklepie sprawdzat si¢, zyski rosty, liczba
statych klientow ciagle wzrastata. Powod tej prosperity tkwit w umiejetnoSciach
menedzerskich oraz w tym, ze Rzecki sam niegdy§ zaczynat jako subiekt w fir-
mie Jana Mincla. Bohater traktowat pierwszego szefa z nalezytym szacunkiem,
co mozna wyczyta€ z jego zapiskOw w pami¢tniku:

[za] moich czasow pryncypat byl ojcem i nauczycielem swoich praktykantow i najczuj-
niejszym stugq sklepu; jego matka lub zona byly gospodyniami, a wszyscy czlonkowie
rodziny pracownikami. Dzis pryncypal bierze tylko dochody z handlu, najczesciej nie
zna go i najwiecej troszczy sie o to, azeby jego dzieci nie zostaly kupcami. (...) kupiec
powinien siedzie¢ w sklepie i wyrabiac sobie ludzi, jezeli chce miec¢ porzqdnych (Prus,
2007, s. 25-26).

Przez osiem lat praktyki w sklepie miody Rzecki nauczyt si¢ dyscypliny,
sumiennosSci i poszanowania dla pracy. WartoSci, ktore wynidst ze swojej pierw-
szej posady towarzyszyly mu réwniez podczas zarzadzania sklepem Wokulskiego.
Dzigki temu gtéwny bohater nie obawiat si¢ bankructwa, gdyz przedsigbiorstwo
sprawnie funkcjonowalo pod czujnym okiem Rzeckiego.

Na koniec warto przytoczy€ sytuacje, w ktorej Wokulski poirytowany zacho-
waniem jednego z pracownikéw sklepu — Mraczewskiego, podjat decyzje o jego
zwolnieniu. Stary subiekt natychmiast wstawit si¢ za mlodym cztowiekiem,
probujac wyperswadowaé przyjacielowi ten pomyst. Gléwny bohater pozo-
stal nieugiety, a na nastepny dzieni w firmie pojawit si¢ nowy sprzedawca,
ktory zyskal sympati¢ pozostatych pracownikow, w tym Rzeckiego (Prus, 2007,
s. 82-84). Ta scena pokazuje, iz stary subiekt nie wahal si¢ stang¢ w obronie
Mraczewskiego, a fad struktury organizacji mimo chwilowego kryzysu pozostat
nienaruszony.

3.3. Lekcja 3. Korzystaj z rad najblizszych wspétpracownikéw

Analiza potrzeb w lekcji pierwszej pokazuje, ze upadek gléwnego boha-
tera byl kwestig czasu. Czemu zatem Wokulski nie dotozyt wszelkich staran,
aby podtrzymaé swoj dorobek, siegajac po rady bliskich mu oséb? Do grona
najbardziej zaufanych wspolpracownikow nalezy przyjaciel gtownego bohatera,
Ignacy Rzecki. Byl on zastepca Wokulskiego w sklepie, a do jego obowiazkow
nalezato m.in. nadzorowanie pracy zatrudnionych subiektow oraz zamawianie
i dostarczanie klientom towarow. Dodatkowo zawsze ,,[r]obil dzienny rachu-
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nek, sprawdzal kase, uktadat plan czynnoSci na jutro i przypominat sobie: czy
zrobiono wszystko, co wypadato na dzi§” (Prus, 2007, s. 13).

Z rozwoju fabuly i wielu retrospekcji czytelnik dowiaduje sig, ze Wokulskiego
i Rzeckiego taczy gleboka przyjazn, ktora przetrwata wiele lat, a sklep tylko
wzmocnit ich relacj¢. Zaraz po powrocie z wojny rosyjsko-tureckiej, gléwny
bohater udatl si¢ do mieszkania swojego wspOlpracownika. Wtedy zastepca
dowiaduje si¢ o zdobytych na wojnie zyskach, nadchodzacych planach, ale row-
niez dostrzega zmian¢ w zachowaniu przyjaciela. Swoje przemyslenia przenosi
na papier w pami¢tniku starego subiekta:

[w] naszym sklepie ruch jak na odpuscie, do naszych skladow zwozq i wywozq towary
jak do mlyna, a pienigdze plyng do kas nie gorzej od plew. Kto by Stasia nie znal,
powiedzialby, ze to genialny kupiec; ale ze ja go znam wiec coraz czesciej pytam sie:
na co to wszystko?... (Prus, 2007, s. 108).

Gdy Wokulski zaczal podejmowaé niezrozumiate dla Rzeckiego decyzje
biznesowe, (jak zakup kamienicy feckich), ktore nie generowaly zysku, stary
subiekt zaniepokoitl si¢ o swojego przyjaciela. Wowczas probowat z nim poroz-
mawiac, aby dowiedzie¢ si¢ skad takie niecodzienne dzialania:

— [j]edni mowiq, ze zaczynasz wariowac...[...] drudzy, ze chcesz zrobi¢ szwindel...
[...] A wszyscy — ze zbankrutujesz, i to w niedlugim czasie. [...] Ja mysle [...] ze
wklepales sie w jakqs grubg awanture... z ktdrej nie wyjdziesz caly... Chyba, ze cofniesz
si¢ w pore, na co zresztq masz dosy¢ rozumu (Prus, 2007, s. 195).

Rzecki bronit Wokulskiego przed poméwieniami i oszczerstwami ze strony
innych kupcéw, stuchajac plotek i komentarzy na temat decyzji jakie podej-
mowat, wierzac w stuszno§¢ postgpowania swojego przyjaciela. Podczas jednej
z rozméw z Wokulskim mial powiedzie¢: ,,[m]6j Stachu (...) tak ci ufam, ze
gdyby§ nawet spalil miasto, jeszcze bylbym pewny, ze zrobiteS to szlachetnym
celu” (Prus, 2007, s. 368). Rzecki nie jeden raz w swoich rozwazaniach w pamigt-
niku analizowat decyzje warszawskiego kupca, prébujac je zrozumie¢. On sam
nie tracil zmystu racjonalnego, ktory pozwalat mu zarzadza¢ sklepem. Swoje
obowiazki w pracy traktowat bardzo powaznie, dlatego czytelnik zadaje sobie
pytanie, czemu gltéwny bohater, ponoszac odpowiedzialno$¢ za konsekwencje
swoich pochopnych decyzji, nie zasi¢gnal opinii Rzeckiego.

W tym miejscu nalezy podkreslic wskazowke dla wspolczesnych liderdw:
w sytuacji kryzysowej, zwigzanej z praca lub z zyciem osobistym, warto polegac
na swoich wspotpracownikach lub zaufanych osobach, ktére maja na uwadze
dobro i rozwdj organizacji, dopuszczajac do wiadomosci niezdolno$¢ do podej-
mowania obiektywnych decyzji w sytuacji kryzysowej. W ksigzce pod redakcja
Wiodzimierza Piotrowskiego i Andrzeja Kozmifiskiego pt. ,,Zarzadzanie. Teoria
i praktyka” autorzy podkreSlaja wage wspolpracy w organizacji:
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[w] ramach réznych pojec¢ przywodztwa podkresla si¢ znaczenie wspdipracy lidera
z zespolem jako jeden z czynnikow sukcesu. Sam lider niewiele moze, jednak wspo-
magany przez zespot potrafi wypelnic stawiane przed nim zadania (Kozminski i Pio-
trowski, 2010, s. 358).

Ostatecznie o relacji biznesowej Wokulskiego i Rzeckiego mozna napisaé
kolejng prace naukowa, natomiast istnieje pewna zalezno$¢ ich wspotpracy
charakterystyczna dla bohater6w mitologicznych i literackich. Mysl ta zostanie
rozwini¢ta w kolejnym podrozdziale.

3.4. Lekcja 4. Obserwuj otoczenie organizacji, monitoruj szanse i zagrozenia

Czytelnik ,,Lalki” nie moze odmdwi¢ gtéwnemu bohaterowi intuicji, ktora
podpowiadata mu w co inwestowac, aby pomnozy¢ zyski. Idealnym przykta-
dem jest majatek uzyskany na wojnie rosyjsko-tureckiej. Wokulski po powrocie
enigmatycznie opowiada swojemu przyjacielowi o efektach swojego oSmiomie-
siecznego pobytu za granica:

[g]rosz ten zarobilem uczciwie, a nawet ciezko, bardzo ciezko. Caly sekret polega na
tym, zem mial bogatego wspdlnika i ze kontentowalem si¢ cztery i piec razy mniejszym
zyskiem niz inni. Totez mdj kapital ciggle wzrastajgcy byt w cigglym ruchu (Prus,
2007, s. 29).

Z kolei po powrocie do Warszawy Wokulski zamiast ulokowaé zdobyty
kapitat w banku, zaczal inwestowa¢. W tym miejscu nalezy przytoczy¢ dialog
miedzy gtéwnym bohaterem a Rzeckim.

— Kochany Stasiu (...) wszyscy kupcy Smiejq sie, ze tak duzo wydajemy w niepewnych
czasach.

— Kochany Ignasiu (...) a my Smiac si¢ bedziemy ze wszystkich kupcow, kiedy nadejdg
czasy pewniejsze. Dzis wlasnie jest pora do robienia interesow.

— Alez europejska wojna (...) wisi na wlosku. W takim razie na pewno czeka nas
bankructwo.

— Zartuj z wojny (...). Caly ten halas uspokoi si¢ za pare miesiecy, a my tymczasem
zdystansujemy wszystkich wspotzawodnikow.

No - i wojny nie ma. W naszym sklepie ruch jak na odpuscie, do naszych skladow
zwozq i wywozq towary jak do mlyna, a pienigdze plyng do kas nie gorzej od plew
(Prus, 2007, s. 108).

Wspolczeéni wiasciciele firm i menedzerowie moga zainspirowaé si¢ dzia-
taniami Wokulskiego oraz dostrzegaé szanse i okazje na zysk tam, gdzie kon-
kurencja ich nie widzi.
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Inny przykiad, ktory pokazuje jak dalekosi¢zne plany miat Wokulski, wynika
z rozmowy, ktora giéwny bohater odbyl z cztonkami elity warszawskiej na spo-
tkaniu w posiadiosci ksiecia. Kupiec usitowat przekonaé swoich interlokutorow,
Ze szansa na zyski na ziemiach polskich pojawi si¢ wtedy, gdy handel zostanie
poprowadzony umiejetnie. Gtowny bohater dostrzega potencjat we wspdipracy
z zagranicznymi przedsi¢biorcami:

— Warszawa jest handlowq stacjq miedzy Europg zachodnig i wschodniq. Tit zbiera sie
i przechodzi przez nasze rece czeS¢ towarow francuskich i niemieckich przeznaczonych
dla Rosji, z czego moglibysSmy miec pewne zyski (...). Wskazuje panom droge do upo-
rzgdkowania handlu Warszawy z zagranicq, co stanowi pierwszq polowe mego projektu
i jedno Zrddlo zysku dla krajowych kapitalow. Drugim Zrddiem jest handel z Rosjq.
Znajdujg si¢ tam towary poszukiwane u nas i tanie. Spotka, ktora zajelaby si¢ nimi,
moglaby miec pietnascie do dwudziestu procentow rocznie od wylozonego kapitatu. Na
pierwszym miejscu stawiam tkaniny... (Prus, 2007, s. 149-150).

Propozycje Wokulskiego spotkaly si¢ z watpliwosciami czy takie dziatania
nie ostabig fabryk na ziemiach polskich. Giéwny bohater odpowiedziat, ze:

— [...] owe fabryki nie sq naszymi, lecz niemieckimi... (...). Jestem gotow (...) natych-
miast wyliczy¢ fabryki, w ktorych cata administracja i wszyscy lepiej platni robotnicy sq
Niemcami, ktorych kapital jest niemiecki, a rada zarzqdzajqca rezyduje w Niemczech;
gdzie nareszcie robotnik nasz nie ma moznosci uksztatcic¢ sie wyzej w swoim fachu, ale
jest parobkiem Zle platnym, Zle traktowanym i na dobitke germanizowanym... (Prus,
2007, s. 150).

Nie do$¢, ze Wokulski miat wybitng intuicj¢ do inwestowania, dodatkowo
chciat zapewni¢ dobrobyt swoim pracownikom, dziatajac w duchu hasel pozy-
tywistycznych.

W konficu, warto wspomnie¢ sytuacje, ktoéra miata miejsce w Paryzu. Wokulski
urazony obojetnoscig panny Izabeli postanawia skorzystac z propozycji swojego
przyjaciela Suzina, aby prowadzi€ interesy w stolicy Francji. Pewnego dnia,
przyjmujac interesantow, poznaje Geista, wybitnego chemika, ktory stworzywszy
metal 1zejszy od sodu pracuje nad sporzadzeniem metalu Izejszego od powietrza.
Warszawski kupiec zaintrygowany tym wynalazkiem postanowil sfinansowaé
dalsze badania paryskiego naukowca.

— [...] [J]uz miatbym idee, dla ktorej warto si¢ skazac¢ na cale lata niewoli. Nie
tylko znalaztbym pochlaniajqcq prace i spelnienie najsmielszych marzeri mlodosci, ale
Jeszcze widzialbym przed sobq cel, wyzszy nad wszystkie, do jakich kiedykolwiek rwal
sie duch ludzki. Kwestia zeglugi powietrznej bylaby rozstrzygnietq, czliowiek dostalby
skrzydet (Prus, 2007, s. 353).
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Sam Geist dostrzegt w Wokulskim nieprzeci¢tnego czlowieka z rozumem,
sercem i energig. W jednej z rozmdéw mial mu powiedzie¢: ,,[p]an (...) masz
niezawodne cechy ludzkie i dlatego tak otwarcie mowie z panem; jeste$ jednym
na dziesi¢¢, moze na sto tysiecy” (Prus, 2007, s. 348).

Niestety na skutek dalszych loséw gléwny bohater nie mdgl pozostaé
w Paryzu. Na chwile¢ przed powrotem do Warszawy Wokulski otrzymat list ze
wzmianka o Izabeli Leckiej. Uczucia wziely gore nad logicznym mySleniem,
a osobowos$¢ pozytywisty ugieta sie przed dusza romantyka. Niemniej jednak
powyzsze przyklady z powieSci dobitnie pokazuja, ze Swiadomo§¢ szans i zagro-
zeh organizacji wynikajacych z otoczenia jest kluczem do jej sukcesu.

4. Dyskusja wynikow

W poprzednim podrozdziale przedstawiono cztery lekcje, ktoére moga stano-
wi¢ inspiracj¢ dla wspotczesnych menedzeréw i lideréw w ramach zarzadzania
humanistycznego. Wskazowki i wnioski plynace z porad powstaly dzigki analizie
hermeneutycznej ,,Lalki”, wylonieniu z powiesci poje¢ dotyczacych przedsie-
biorczo$ci, motywacji oraz cech dobrego przywodcy, a nastepnie zestawieniu
ich ze wspdliczesnymi zagadnieniami z dziedziny nauk o zarzadzaniu. W ksigzce
pt. ,,Zarzadzanie w XXI wieku” pod redakcja Moniki Kostery i Martyny Sliwy,
autorki zwracaja uwage na odpowiedz wobec kryzysu w edukacji menedzer-
skiej (CME - CRITICAL MANAGEMENT EDUCATION), jaka jest case study.
Badacze i teoretycy czesto siegaja po te metode, gdyz ukazuje ona zlozono§¢
rzeczywistych sytuacji w biznesie (Kostera i Sliwa, 2012, s. 304-305). Nie ina-
czej jest w przypadku powiesci, ktore czesto sa odwzorowaniem rzeczywistoSci
i zrédtem wielu ciekawych studiow przypadku.

Lekcja pierwsza adresowana do przywddcdéw organizacji podkresla ponad-
czasowo$C i funkcjonalno$¢ teorii piramidy potrzeb Maslowa. Wielokrotnie
teoretycy zarzadzania odnosza si¢ w swoich pracach do potrzeb, ktére motywuja
dziatania ludzi przedsigbiorczych. DbaloS¢ o zaspokojenie wszystkich szczebli
piramidy moze zapewni¢ sukces zawodowy, a w przypadku porazki dogicbna
analiza teorii Maslowa pozwoli zidentyfikowac zaistniate wcze$niej nieprawi-
diowosci.

Lekcja druga ukazuje strukture liniowa w organizacji. Wspotcze$nie funkcjo-
nuje mnoéstwo mikrofirm, ktore przypominaja sklep Wokulskiego pod wzgledem
struktury. Aby zapewni¢ fad i porzadek w przedsigbiorstwie nalezy wzorem
gléwnego bohatera zatrudni¢ lub wyszkoli¢ pracownika na menedzera, ktory
bedzie posiadal cechy kierownicze, takie jak Rzecki. Czytelnik moze dostrzec,
ze odpowiednia osoba na wtaSciwym stanowisku jest filarem firmy. Kazdy
wlaSciciel dazacy do stworzenia przyjaznej atmosfery w przedsiebiorstwie powi-
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nien wiedzie¢, ze realizacja tego celu zalezy w duzej mierze od kompetencji
menedzera.

Lekcja trzecia porusza problematyke aktualng w wielu wspodtczesnych orga-
nizacjach, dotyczaca doradztwa w zakresie podejmowania decyzji, zwlaszcza
w sytuacji kryzysowej. Liderzy przedsiebiorstw swoja pozycje zawdzigczajg wielu
aspektom, niemniej jednak nawet najwybitniejszy przywodca nie jest nieomylny.
Dlatego nalezy podkresla¢ role doradcdéw w organizacjach, ktdrych kompetencja
oraz obiektywizm zapewnia skuteczna wspoliprace lidera z zespotem i pozwola
sprosta¢ najtrudniejszym wyzwaniom. Ta lekcja podkresla rowniez wage dobrych
relacji menedzerow z podwladnymi, ktore czesto stanowig podstawe rozwoju
i efektywnoSci pracownikow na nizszych szczeblach. Warto pamigtaé, ze czynniki
zewnetrzne moga przyczynic sie¢ do dysfunkcji organizacji, jednakze czynniki
wewnetrzne decyduja o jej istnieniu.

Sukces zarzadzania organizacja zalezy od jej otoczenia, stad lekcja czwarta.
Liderzy i menedzerowie, aby zapewni¢ sprawne dziatanie przedsigbiorstwa,
muszg stale obserwowaé zmieniajace si¢ trendy na rynku pracy oraz przewidywac
zagrozenia. Ponadto do waznych cech wspoétczesnych przyw6dcow nalezy zali-
czy¢ zmysl analityczny oraz intuicje, ktore pozwalaja dostrzec szanse na rozwoj
organizacji i jej cztonkow. Barbara Czarniawska-Joerges wskazata w cytowa-
nej monografii spoleczng niesprawiedliwos$¢, ktora nie pozwolita Wokulskiemu
w pelni realizowac si¢ jako przedsigbiorca, gdyz zaréwno arystokraci, jak i miesz-
czanie nie darzyli go zaufaniem, a nawet usilowali wykorzysta¢ jego zdolnoSci
do wlasnych celow. Giéwny bohater w rozmowie z Rzeckim daje upust swoim
emocjom, a nieche€ i frustracja powoduja w nim zal i poczucie niezastuzone;j
kary za zbrodnig¢ przedsigbiorczosci i che¢ tworzenia nowych miejsc pracy dla
mieszkancéw Warszawy:

— [...] Ilez to razy mowiono o mnie i prawie do mnie, ze karmie sie z fartucha zony,
ze wszystko zawdzieczam pracy Minclow, a nic, ale to nic — wlasnej energii, cho¢
przecie ja podiwignglem ten kramik, zdwoilem jego dochody... (...) Wole obawiac
sie bankructwa i Smierci anizeli wdzigeczy¢ sie do tych, ktorzy kupiq u mnie parasol,
albo padac do nog tym, ktorzy w moim sklepie raczq zaopatrywac sie w waterklozety...
(Prus, 2007, s. 29-30).

Wezesniejsza ocena czynnikow zewnetrznych organizacji zatrzymalaby seri¢
niepowodzen w firmie Wokulskiego.

Podczas analizy ,,Lalki” autorka dostrzegta jeszcze jeden motyw, ktory szerzej
opisuje Monika Kostera w swojej pracy naukowej (2010, s. 31):

[c]zesciej niz organizacje jako calosci mitologizowane sq poszczegdlne organizacyjne
zdolnosci, umiejetnosci czy tez atrybuty, takie jak wiadza, wielkos¢ czy przywddztwo
lub pionierstwo (Kostera 2008). Mitologizowani sq rowniez organizacyjni bohaterowie.
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W mitach czesto wystepujg bohaterowie, ktdrzy reprezentujg moce, istotne dla ludzi
w poszczegolnych dzialaniach i na roznych etapach zZycia (Campbell 2004.). Bohater
poswieca swoje codzienne Zycie, poczucie bezpieczeristwa, posiadlosci i status dla jakiegos
celu lub przekonania, ktore karzg mu opusci¢ znajome okolice i wyruszy¢ w dalekq
i niebezpieczng podroz. (...) w organizacjach czesto mitologizowani sq przywddcy,
ktorzy najlepiej odpowiadajq temu schematowi. Wchodzq oni niejako na mitologiczne
Sciezki, przymierzajq swoje role, mniej lub bardziej swiadomie, do rél bohateréw i bostw
znanych z tradycyjnych mitologii (Hatch i in. 2005/2010).

Czytajac powyzszy fragment, nie sposob nie skojarzy¢ Wokulskiego z boha-
terem, ktory poswigca zycie dla konkretnego celu. Wielokrotnie w mitologii
i literaturze pojawia si¢ watek walki pewnego protagonisty, ktory nie szczedzi
sit na realizacj¢ wyzszych idei. Warto zwroci€ jeszcze uwage na fakt, Ze nie-
ustraszonemu bohaterowi czesto towarzyszy pomocnik, kompan i przyjaciel,
bez ktérego ten pierwszy nie osiagnatby az tak duzego sukcesu. Herkules nie
wykonatby 12 zadan, gdyby nie pomoc Jolaosa (Parandowski, 1992, s. 171).
W Starym Testamencie rOwniez pojawia si¢ watek protagonisty i jego pomocnika
na przykiadzie Mojzesza i Aarona, ktory przejat schede po swoim bracie. Autor
»Lalki” poréwnuje Wokulskiego do Don Kichota, cztowieka ,,przez kilkanascie
lat zyjacego w sferze poezji — tak jak on, ktéry rzucal si¢ na wiatraki — jak
on, byl druzgotany — jak on, ktory zmarnowal zycie uganiajac si¢ za idealem
kobiety — jak on, i zamiast krélewny znalazt brudng dziewke od kréw — znowu
jak on!...” (Prus, 2007, s. 558).

Dokonujac analizy poroéwnawczej Ignacego Rzeckiego i Sancho Pansy
(giermka Don Kichota) autorka dostrzegta, ze obie postaci sg przedstawianie
jako wierni kompani, ktérzy wspieraja swoich przyjaciol zwtaszcza w sytuacjach
kryzysowych. Sancho Pansa, widzac szalefistwo swojego pana, ktory za wroga
obrat sobie wiatraki, probuje odwieS¢ go od ataku. Don Kichot nie stucha rad
swojego giermka i ostatecznie przyplfaca to upadkiem. Stuga natychmiast rzuca
sie¢ na pomoc swemu panu krzyczac: ,— [c]zym nie méwil, ze to wiatraki! Dosy¢
bylo mie¢ oczy! Chyba, ze w gltowie $wiecifo co innego” (Cervantes Saavedra,
2003, s. 31). Niemalze identycznie pobrzmiewajq refleksje Rzeckiego wzgle-
dem Wokulskiego, ktory z kolei pragnie jedynie podbi¢ serce ukochanej panny
Izabeli: ,,Stach mdgt zosta¢ czym§ lepszym anizeli nieszczeSliwym wielbicielem
panny Leckiej. To byl dziatacz spoleczny, nie jaki$§ tam kiepski wzdychacz...”
(Prus, 2007, s. 288).

Proces organizowania stawia wyzwania wspolczesnym menedzerom, dlatego
warto siega¢ do utartych wzorcow. ,,Mity w zarzadzaniu to potezne Zrodio
inspiracji potrzebnej menedzerom wtedy, gdy pragna dziata¢ tworczo, prze-
ciera¢ nowe szlaki” (Kostera i Sliwa, 2012, s. 195). W tym rozdziale podsu-
mowano wyniki badaf w formie lekcji oraz przedstawiono kontekst kulturowy
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obecny w ,,Lalce”, nawigzujacy do mitologii greckiej i Starego Testamentu, cho¢
niewatpliwie podobnych przyktadéw jest o wiele wigcej. Przywddcy i liderzy
wspolczesnych organizacji, aby dziata¢ skutecznie, powinni si¢ga¢ po utarte
schematy, traktujac je jako lekcje i wskazowki dla wtasnego, innowacyjnego
procesu kierowania.

Podsumowanie

Literatura pickna dla badacza oraz praktyka zarzadzania staja sie¢ prze-
pustka do niekonwencjonalnych rozwiazafn. Nieodlacznym elementem analiz
wspomnianej dziedziny naukowej sg studia przypadkdéw, ktére czesto mozna
odnalezé w powiesciach. Mimo iz te historie sg fikcyjne, badania nad nimi
rzucaja nowe Swiatto na zagadnienia w ramach zarzadzania humanistycznego.
Teoretykom udaje si¢ czasem doj$¢ do nowatorskich wnioskéw i rozwigzan,
ktore nie pojawialy sie¢ w przypadku analiz studidow przypadkoéw rzeczywistych
organizacji.

Celem rozdziatu bylo m.in. wykazanie bogactwa tresci ,,Lalki” pod katem
zagadnien z dziedziny zarzadzania. Po wnikliwej eksplikacji obu tomdéw powie-
Sci jednoznacznie stwierdzono, ze dzieto Bolestawa Prusa jest obfite w watki
zZwigzane z procesem organizowania, przedsiebiorczoSci oraz strukturg orga-
nizacyjng, a fabula jest oparta na hastach pozytywizmu warszawskiego, ktory
postulowat wiare¢ w nauke, utylitaryzm i prace organiczna. Autorce udato si¢
wytoni¢ kilka lekcji w oparciu o literature zarzadzania dla wspolczesnych mene-
dzeréw oraz lideréw organizacji. Skupifa si¢ na motywacji i checi realizacji
potrzeb, w celu osiagniecia satysfakcji i samorealizacji zyciowej. Postuzono si¢
analizg piramidy Maslowa, badajac kazdy szczebel w odniesieniu do gléwnego
bohatera. Autorka doszta do wniosku, ze koncepcja opisana przez amerykan-
skiego psychologa jest systematyczna i ponadczasowa. W dalszej czeSci analizy
uznano, ze struktura liniowa w sklepie Wokulskiego moze by¢ wzorem dla
wspoiczesnych mikrofirm, w ktorych role menedzera powinna realizowaé osoba
posiadajaca takie cechy kierownicze, jak Ignacy Rzecki. Na koniec podkreslono,
Ze monitorowanie szans i zagrozen organizacji jest aktualng i cenng praktyka,
zapewniajaca poczucie kontroli wewnatrz i na zewnatrz firmy.

W dyskusji zwrdécono uwage na role¢ mitow w zarzadzaniu humanistycz-
nym, odnajdujac w ,,Lalce” motyw relacji protagonista-pomocnik w przypadku
Wokulskiego i Rzeckiego.

W tym miejscu nalezy potozy¢ akcent na to, jak wybitnym myslicielem
swojej epoki byt Bolestaw Prus. Pisarz stworzyl powies¢ o wielowarstwowej
problematyce, ktéra dotyka mifoSci, refleksji nad zyciem, celowosci kazdego
istnienia ludzkiego, przedsigbiorczosci, a nade wszystko, jest swoistym komen-
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tarzem 6wczesnej sytuacji spoleczno-politycznej na ziemiach polskich. Intuicja
autora do krytycznej oceny pozwala wspdiczesnemu czytelnikowi zapozna¢ sie
z pogladami Bolestawa Prusa, ktérego w odczuciu autorki bez wahania mozna
nazwac¢ prekursorem dziedziny zarzadzania.

Obserwacjom pisarza towarzyszyta dziennikarska misja, ktéra podobnie
petnit we Francji Emil Zola. Polski autor swoj krytycyzm przekazywat przez
trzech bohaterow: Wokulskiego, Rzeckiego i doktora Szumana. Czytelnik moze
odnie$¢ wrazenie, ze Prus przede wszystkim cenit prace i przedsigbiorczosc,
0 czym mowi sam warszawski kupiec:

— [t]ego, co posiadam i co umiem, nie dato mi szlachectwo, ale ciezka praca. Robitem
wiecej, wiec mam wiecej niz inni. (...) — Pomimo to nigdy nie uwierze w przywileje bez
pracy i zawsze bede wyzej stawial Zle urodzone zaslugi od dobrze urodzonych pretensyj
(Prus, 2007, s. 406).

Literatura pickna ma t¢ wtasnos¢, ze potrafi wptywac na poglady, wyobraz-
ni¢, a nawet dziatania czytelnikdw. Pisarze staja przed wyzwaniem stworzenia
dziefa, ktére uczyni ich odbiorcéw lepszymi. Do kanonu takich lektur nalezy
niewatpliwie zaliczy¢ ,,Lalke”, ktéra jak wykazano wcze$niej moze stac si¢ inspi-
racja dla teoretykow i praktykOw zarzadzania. Warto zatem sig¢ga¢ do korzeni,
aby nie zaprzepa$ci¢ tej spuscizny, ktéra pozostawili nam wybitni mysliciele
minionych epok.
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